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Den$samfundsvidenskabelige$bacheloruddannelse$
!
Forside$6l$projektrapport$–$2.$semester,$BP2:$!!
År:$2014$!
Semester:$2$!
Hus:$P11$!
ProjekGtel:$Hvem)sæ2er)dagsordenen?$H$En$undersøgelse$af$idéen$om$$
$ $bæredyg6ghed$i$Novo$Nordisk$set$i$lyset$af$deres$engagement$i$UN$$
$ $Global$Compact$ $!
Projektvejleder:$John$Damm$Scheuer$!
Gruppenr.:$10$!
Studerende$(fulde$navn$og$studienr.):$ $ $!
Camilla$Randsøe,$52054$
Jacob$Nyby$Karmann,$52039$
Asbjørn$Busk$Jørgensen,$52633$
Peter$Bonde$Andersen,$51956$!!!!!!
Der$skal$angives,$hvor$mange$antal$anslag,$der$er$i$opgaven.$Anslag$er$eksklusiv$bilag.$$$
 
Antal$Anslag:$150.397$!!
Sideomfanget$af$projektrapporten,$a]ænger$af$gruppestørrelsen$og$skal$være:$$
40H60$sider$–$hvis$der$er$2H3$medlemmer$i$gruppen,$50H70$sider$–$hvis$der$4H5$medlemmer$i$gruppen,$$
60H80$sider$–$hvis$der$er$6H7medlemmer$i$gruppen$og$70H90$sider$–$hvis$der$er$8$medlemmer$i$gruppen.$$
Fraviger$projektrapporten$overstående$sideomfang$afvises$den$fra$bedømmelsen,$hvilket$betyder$
at$de(n)$studerende$ikke$kan$deltage$i$prøven.$Bilag$indgår$ikke$i$sideomfanget.$Siderne$
er$normalsider,$med$2400$anslag$pr.$side.$!!
*Forsiden$er$6l$administra6vt$brug$og$derfor$ikke$en$del$af$den$skrevne$opgave$
$!!
!
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Camilla Randsøe!
Jacob Nyby Karmann!
Asbjørn Busk Jørgensen !
Peter Bonde Andersen!
HVEM)SÆTTER)DAGSORDENEN?)
- En undersøgelse af idéen om bæredygtighed i Novo Nordisk 
set i lyset af deres engagement i UN Global Compact!
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Den$samfundsvidenskabelige$bacheloruddannelse$
Indledning$ 3$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Problemfelt$ 4$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Globalisering$ 4$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Global$Compact$ 6$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Problemformulering$$ 8$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Problemformulering$1$ 8$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Empiri$aAræCer$“Problemformulering$1”$ 8$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Problemformulering$2$ 10$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Metode$ 11$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Projektets$tværfaglighed$ 11$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Afgrænsning$ 11$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Casestudie$af$Novo$Nordisk$ 12$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
ProdukLon$af$interviewguide$ 13$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Adgang$Ll$organisaLonen$ 13$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Hvorfor$Novo$Nordisk?$ 14$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Interview$af$Anne$Gadegaard$ 14$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Interviews$af$Caroline$Kaas$Kristensen$og$MaQas$KroghRMøller$$ 16$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
ERmailkorrespondance$med$ChrisLne$MøllerRJensen$$ 17$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
ForskningseLk$ 17$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Validitet$af$interviews$og$casestudie$ 18$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Meningskodning$i$forbindelse$med$analyse$af$empiri$genereret$gennem$interviews$$ 19$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Dokumentanalyse$ 19$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Overvejelser$omkring$teorivalg$ 20$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Idéers$Rejse$ 20$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Standardisering$ 20$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Læringsnetværk$ 20$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
CSRRteori$ 21$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Teori! 22!                                                                                                                          
Idéers$Rejse$ 22$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Idé$teoriens$placering$$ 22$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Oversæ_else$som$det$centrale$i$processen$ 23$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Idéens$ophav$ 24$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Udfordringer$før$objekLvering$af$idéen$ 24$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
ObjekLvering$ 26$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Globale$faktorer$R$mode,$masterRidéer$og$insLtuLonalisering$ 26$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Idéen$modtages$og$bliver$omsat$Ll$handling$ 27$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
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Standardisering$ 29$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Standardisering$som$begreb$ 29$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
CSRRteori$ 32$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Opblomstring$og$udvanding$af$CSRs$betydning$$ 32$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
“Hvorfor”$fremfor$“hvad”$og$“hvordan”$ 32$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Regulering$R$ét$redskab$blandt$mange$ 33$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Analyse! 35!                                                                                                                     
Empirisk$aAræCelse$af$“Problemformulering$1”$ 35$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Idéen$om$bæredygLghed$i$Novo$Nordisk$ 37$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
BæredygLghed$i$NuLdens$Novo$Nordisk$R$introdukLon$Ll$analyse$ 37$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Idéens$ophav$R$hvor$stammer$idéen$om$bæredygLghed$fra?$ 38$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Forskellige$objekLveringer$af$bæredygLghed$i$Novo$Nordisk$ 39$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Triple$bo_om$line$som$objekt$ 41$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
The$Novo$Nordisk$Way$som$objekt$ 41$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Objekternes$anvendelse$R$idéen$materialiseres$ 44$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Triple$bo_om$line’s$funkLon$i$materialiseringen$af$idéen$ 45$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
The$Novo$Nordisk$Ways$funkLon$i$materialiseringen$af$idéen$ 47$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Konkluderende$om$oversæ_elsen$af$idéen$om$bæredygLghed$i$Novo$Nordisk$ 49$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Global$Compact$R$Standardisør$og$Netværk$ 51$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Global$Compact:$Standardisering$og$OrganisaLon$ 51$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Global$Compact$R$En$standardisør?$ 51$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Konsekvenser$af$standardisering$ 53$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Global$Compact$og$Novo$Nordisk$ 55$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Global$Compact$som$læringsnetværk$ 56$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Hvad$karakteriserer$et$læringsnetværk?$ 56$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Global$Compact$i$en$historisk$kontekst$ 60$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
En$anden$relaLon$ 62$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
Diskussion! 66!                                                                                                                
Konklusion! 71!                                                                                                                
Perspektivering! 72!                                                                                                         
Litteraturliste! 74!                                                                                                             
Bilag$ 77$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$
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Indledning)
!
De$seneste$år$er$der$kommet$et$større$og$større$fokus$på,$at$globale$virksomheder$skal$tage$ansvar$
overfor$samfundet.$Det$tolereres$i$langt$mindre$grad,$at$virksomheder$ikke$anerkender$behovet$for$
social$og$miljømæssigt$ansvar,$men$i$stedet$kun$har$profit$for$øje.$$
Som$en$reakLon$på$de_e$har$FN$opre_et$organisaLonen$Global$Compact.$Gennem$Global$
Compact$opfordres$virksomheder$i$hele$verden,$Ll$at$tænke$samfundsansvar$og$opmærksomhed$
på$økonomiske,$sociale$og$miljømæssige$konsekvenser$med$i$driCen$af$deres$forretning.$$
De_e$foretagende$har$Novo$Nordisk$indskrevet$sig$i$og$spiller$i$dag$en$akLv$rolle$indenfor$området.$
I$de_e$projekt$ses$der$nærmere$på$relaLonen$mellem$Novo$Nordisk$og$Global$Compact.$Novo$
Nordisk$er$frontRrunner$og$LEAD$medlem$indenfor$Global$Compact.$Ved$hjælp$af$et$casestudie$af$
virksomheden,$vil$projektet$undersøge$hvilke$muligheder$et$sådant$partnerskab$indeholder,$og$om$
det$medvirker$Ll$ændret$praksis$i$Novo$Nordisk.$ 
!
!
 3
Roskilde)Universitet) ))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))
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Problemfelt)
!
For$at$kontekstualisere$Global$Compact,$hvilken$rolle$de$udfylder,$og$hvorfor$forholdet$mellem$
virksomheder$og$CSR$generelt$er$afgørende$og$problemfyldt,$gives$der$i$det$følgende$en$kort$
historisk$opridsning.$$
 
Globalisering)
Globalisering$er$idag$et$velkendt$fænomen,$hvis$eksistens$man$næppe$kan$sæ_e$spørgsmålstegn$
ved.$Vi$er$så$vant$Ll$konstante$internaLonale$pengeR,$menneskeR$og$informaLonsstrømme,$at$det$
er$svært$at$foresLlle$sig$en$verden$uden.$Men$fakLsk$er$globalisering,$ihverlald$forstået$som$frie$
internaLonale$kapitalstrømme,$et$relaLvt$nyt$fænomen.$  
En$vigLg$begivenhed$i$udviklingen$af$globaliseringen$er,$ifølge$Ove$K.$Pedersen,$afviklingen$af$
Bre_on$Woods$systemet$i$1971$(Pedersen,$2014).!Bre_on$WoodsRsystemet$blev$under$2.$
Verdenskrig$etableret$mellem$de$allierede,$som$et$system$der,$udover$faste$valutakurser,$udstyrede$
naLonalstaterne$med$forskellige$besky_elsesværktøjer$heriblandt$devaluering$og$kontrol$over$
kapitalstrømme.$Systemet$blev$indført$med$det$mål$for$øje,$at$naLonalstaterne$med$flere$
reguleringsmuligheder,$havde$en$mulighed$for$at$undgå$en$gentagelse$af$30`ernes$økonomiske$
krise$(Pedersen,$2014).$ 
Uden$Bre_on$Woods$fik$den$internaLonale$konkurrence$eCerhånden$større$indflydelse.$
Kapitalstrømme$og$arbejdskraC$blev$sat$fri,$imens$toldbarrierer$blev$brudt$ned.$Den$eneste$måde$
regeringerne$kunne$sikre$naLonernes$overlevelse,$var$i$stedet$ved$at$deltage$og$være$succesfuld$i$
den$internaLonale$konkurrence.$Som$Ove.$K$Pedersen$forklarer,$var$den$internaLonale$økonomi$
under$Bre_on$WoodsRsystemet$kendetegnet$ved$samhandel$mellem$lande$med$samme$
økonomiske$forhold,$hvorimod$globaliseringen$har$betydet$handel$mellem$lande$med$forskellige$
økonomiske$forhold$(Pedersen,$2014).$De_e$har$resulteret$i$et$enormt$fokus$på$det$enkelte$lands$
egen$konkurrenceevne,$og$samLdig$åbnet$for$virksomheders$mulighed$for$udny_else$af$landes$
specielle$forhold$og$konkurrencefordele.$Eksempelvis$billig$asiaLsk$arbejdskraC$eller$udny_else$af$
nogle$landes$mindre$restrikLve$miljøkrav.  
Hvor$samhandlen$mellem$de$vestlige$lande$under$Bre_on$WoodsRsystemet$bestod$i$udveksling$af$
færdige$varer,$består$samhandlen$i$dag$i$udveksling$af$opgaver.$Disse$opgaver$forbindes,$i$det$der$
kaldes$globale$værdikæder$(GVC,$2014).$  
Produkter$fremsLlles$ikke$længere$af$en$virksomhed$med$få$underleverandører$fra$samme$land.$
Moderne$produkLon$er$i$stedet$en$internaLonal$koordineret$proces,$hvor$man$kan$udny_e$
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produkLonsforholdene$i$ét$land,$imens$man$trækker$på$kompetencer$fra$virksomheder$i$andre.  
!
Det$er$i$disse$globale$værdikæder,$at$eLske$problemsLllinger$kan$opstå.$InternaLonale$
virksomheder$opererer$på$det$internaLonale$marked,$med$berøringsflader$der$langt$overgår$de$
enkelte$naLonalstaters$grænser$og$beføjelser.$$For$hvordan$sikrer$man$løn$og$arbejdsforhold$for$
arbejdere,$der$bor$i$et$land,$hvis$konkurrencefordel$netop$er$lave$lønninger?$
Denne$problemsLlling$er$et$eksempel$på$konsekvenser$globaliseringen$kan$medføre:$“benefits!are!
distributed!highly!unequally,!both!within!and!among!countries”$(Ruggie,!2004:$34).  
Denne$ulige$fordeling$af$udby_e$har$været$faciliteret$af$et$lovgivningsmæssigt$fokus$på$den$
profitmaksimerende$del$af$globaliseringen;$markedet,$og$en$underprioritering$af$andre$hensyn$
som$“poverty!reduc;on,!labour!standards,!human!rights!or!environmental!quality”!(Ruggie,!2004:$
34).  
Disse$to$forhold;$det$manglende$hensyn$Ll$andet$end$profit$og$den$voksende$ulighed$mellem$
globaliseringens$lande,$har$de$sidste$årLer$bidraget$Ll$en$global$idenLtetskrise$og$en$følelse$af$
ansvarsforfly_else.$Ruggie$sLller$det$angstprovokerende$spørgsmål:$“Who!is!in!control!of!the!
unpredictable!forces!that!can!bring!on!economic!instability!and!social!disloca;on,!some;mes!at!
lightning!speed?”!(Ruggie,!2004:$35).  
Når$svaret$der$gives$er$“no!one”!(Ruggie,!2004:$35),!opstår$fornemmelsen$af$et$magtRvakuum,$og$
resultatet$bliver$usikkerhed,$frygt$og$radikalisme.$Men$ifølge$Ruggie$er$globaliseringen$ikke$kun$
negaLv.$Den$er$også$en$mekanisme$og$verdensorden,$som$besidder$muligheden$for$at$løCe$et$
enormt$antal$mennesker$ud$af$faQgdom,$hvilket$leder$ham$Ll$konklusionen$“The!world!needs!open!
markets”.!Globaliseringen$skal$altså$ikke$afskaffes.$I$forsøget$på$at$undgå$radikalisme,$skal$
globaliseringens$aktuelle$problemer$i$stedet$asjælpes$ved$et$styrket$internaLonalt$samfund.$
(Ruggie,!2004:$35)  
Men$hvordan$styrker$man$et$internaLonalt$samfund,$hvor$der$findes$få$reelle$poliLske$organer,$
hvis$lovgivende$kraC$er$næsten$ikkeReksisterende?$
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Global)Compact)
FN$har$med$iniLaLvet$Global$Compact$givet$et$bud$på$de_e.$$
Global$Compact$opstod$i$1999$med$daværende$generalsekretær$Kofi$Annan$som$visionær$og$med$
John$Ruggie$som$vigLg$facilitator$i$etableringen$(Harvard$Kennedy$School,$2014).$$Idéen$bag$Global$
Compact$var$at$bringe$FN$og$verdens$virksomheder$tæ_ere$sammen$og$danne$fælles$mål$om$en$
mere$‘lige’$verden$(McIntosh$et!al,$2004:$13).$
!
Global$Compact$er$i$mange$henseender$et$historisk$eksperiment.$Både$på$den$måde$netværket$er$
organiseret,$men$også$måden$hvorpå$man$har$samlet$vigLge$aktører$fra$erhvervslivet,$under$et$så$
betydningsfuldt$supranaLonalt$organ$som$FN,$er$bemærkelsesværdigt$(McIntosh$et!al,$2004:$13).$  
!
Global$Compact$har$hverken$mandat$eller$ønske$om$at$opnå$det$overordnede$humanitære$mål$
gennem$regulering$(The$Global$Compact,$2005:$2),$men$har$i$stedet$opsat$L$principper$om$social$
ansvarlig$virksomhedsførsel$(bilag$9).$  
!
Global$Compact$er$et$netværk,$hvor$medlemmerne$kan$diskutere$og$udveksle$erfaringer$inden$for$
forbedringer$af$arbejdsvilkår,$menneskereQgheder,$miljømæssige$udfordringer$og$kamp$imod$
korrupLon.$Global$Compact$tror$på,$at$fremLdens$virksomheder$er$villige$Ll$at$vise$ansvar,$
gennemsigLggøre$deres$processer$og$gennem$arbejdet$med$andre$virksomheder$danne$fælles$
front$vedrørende$fremLdens$virksomhedsdriC,$globalisering$og$socialt$ansvar.$De_e$er$ikke$kun$et$
ideologisk$håb,$men$ifølge$Ruggie$også$en$nødvendighed$for$virksomhederne$set$i$et$
profitmaksimerende$perspekLv,$da$verdenssamfundet$i$sLgende$grad$forventer,$at$moderne$
globaliserede$virksomheder$tager$et$samfundsmæssigt$ansvar.$Derudover$medfører$
globaliseringen,$som$nævnt$Ldligere,$en$øget$konkurrence,$hvilket$ifølge$Ruggie$skaber$et$naturligt$
raLonale$for$virksomhederne$om$at$opfylde$forventningerne$og$dermed$brande$og$fastholde$sin$
posiLon$(Ruggie,$2004:$41).$
$$$$
Set$i$et$historisk$perspekLv$er$Global$Compact$altså$et$specielt$iniLaLv,$der$i$stedet$for$regulering$
forsøger$at$påvirke$virksomheders$sociale$ansvar$ved$opfordringer$om$netværksdannelse,$
vidensdeling$og$dialog$(Annan,$2004:$9).$Global$Compact$er$desuden$et$højt$profileret$iniLaLv,$
startet$af$den$daværende$generalsekretær$Kofi$Annan,$og$med$deltagelse$af$omtrent$12.000$
virksomheder$og$civile$aktører,$gør$det$Global$Compact$Ll$verdens$største$iniLaLv$for$
medborgerskab$og$bæredygLghed$(United$NaLons$Global$Compact,$2013:$4).$
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!
I$lyset$af$denne$beskrivelse$finder$vi$det$oplagt$at$antage,$at$Global$Compact$gennem$sine$L$
principper,$har$fungeret$som$afsender$af$den$idé$om$bæredygLghed,$som$er$dominerende$i$Novo$
Nordisk.$De_e$leder$Ll$afsni_et$problemformulering.$
!
 
!
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Problemformulering))
!
I!det!følgende!afsnit!figurerer!to!forskellige!problemformuleringer.!Begrundelsen!for!deEe!bliver!
uddybet,!men!det!skyldes!kort!fortalt!følgende:!“Problemformulering!1”!bestemte!metoden!;l!
datagenereringen!i!interviewene.!Det!indsamlede!empiri!gjorde!dog!“Problemformulering!1”!
uanvendelig,!hvorfor!det!var!nødvendigt!at!strukturere!resten!af!projektet!ud!fra!en!reformuleret!
problemformulering;!“Problemformulering!2”.!Vi!har!valgt!at!medtage!deEe!“loop”,!da!
“Problemformulering!1”!havde!afgørende!betydning!for!den!metode,!vi!valgte!i!forbindelse!med!
interviewene,!og!da!det!desuden!afspejler!den!erkendelsesproces!og!de!deraf!følgende!metodiske!
overvejelser!vi!har!gjort!os.!!
 
Set$i$lyset$af$problemfeltet$er$“Problemformulering$1”$bygget$op$som$en$hypotese.$Det$betyder,$at$
undersøgelsen$i$denne$fase$blev$foretaget$ud$fra$en$hypoteLsk$dedukLv$fremgangsmåde.$
 
Problemformulering)1)
“Forholdet!mellem!Novo!Nordisk!og!Global!Compact!består!primært!i!en!oversæEelse!af!idéen!om!
bæredyg;ghed,!hvor!Global!Compact,!som!poli;sk!organ!afsender!idéen!og!Novo!Nordisk!
modtager!og!oversæEer!denne!;l!praksis”!
!
Uddybende$forklaring$og$definiLon:$
Med$afsender/modtager$menes$et$form$for$lineært$kronologisk$forhold,$hvor$en$idé$om$
bæredygLghed$udsendes$fra$Global$Compact$i$form$af$deres$L$principper,$som$dereCer$modtages$
og$oversæ_es$i$Novo$Nordisk.$Ud$fra$denne$forståelse$ligger$der$implicit$også$den$opfa_else,$at$
bæredygLghed$i$Novo$Nordisk$derfor$skyldes!deres$medlemsskab$af$Global$Compact.$
!
 
Empiri)a=ræ?er)“Problemformulering)1”!
Som$det$kan$læses$i$afsni_et$“Empirisk$aAræCelse$af$‘Problemformulering’$“$fandt$vi$Ldligt$i$vores$
empiriRindsamlingsproces,$i$forbindelse$med$interviewet$med$Anne$Gadegaard,$tungtvejende$
argumenter$for,$at$“Problemformulering$1”$kunne$falsificeres.$En$opsummering$af$
argumentaLonen$i$afsni_et$lyder$på,$at$Anne$Gadegaard$i$interviewet$flere$gange$forklarede,$at$
Global$Compact$ikke$har$været$årsag$Ll$idéen$om$bæredygLghed$i$Novo$Nordisk.$Denne$påstand$
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underbygger$hun$med,$at$Novo$Nordisk$allerede$prakLserede$bæredygLghed$og$Triple$Bo_om$Line$
da$de$blev$medlem$af$Global$Compact$i$2001.$$
Denne$erkendelse$har$været$årsag$Ll$meget$overvejelse,$da$den$åbnede$for$to$retninger$projektet$
kunne$følge.$ 
Vi$kunne$forfølge$hypotesen$og$ved$andre$undersøgelsesmetoder,$fx$ved$interviews$med$Ldligere$
nøglepersoner$i$Novo$Nordisk,$undersøge$Anne$Gadegaards$påstand$om$Global$Compact$som$et$
retrofit,$der$i$forvejen$passede$på$Novo$Nordisks$idé$om$bæredygLghed$og$praksis.$De_e$ville$føre$
projektet$i$en$historisk$retning,$hvor$fokus$ville$være$på$kilders$historiske$fremsLllinger$og$evt.$
kvanLtaLvt$data,$der$kunne$underbygge$disse.$Som$ordlyden$antyder,$valgte$vi$dog$ikke$at$beholde$
“Problemformulering$1”.$De_e$valg$er$der$flere$årsager$Ll.$  
Vores$primære$interesse$er$ikke$at$indlede$et$detekLvarbejde,$for$at$afdække$hvor$Novo$Nordisks$
idé$om$bæredygLghed$stammer$fra.$Et$sådant$arbejde$havde$været$for$omfa_ende,$og$bevirke$at$
projektet$ville$skiCe$fuldstændig$karakter.$$
Et$andet$argument,$der$også$talte$imod$at$beholde$“Problemformulering$1”,$er$at$teorien$om$
“Idéers$Rejse”$(s.$22R28)$bidrog$med$et$teoreLsk$perspekLv,$resulterede$i$et$anderledes$syn$på$
idéer$og$deres$ophav$R$at$spore$hvor$en$idé$oprindeligt$stammer$fra$er$ifølge$denne$teori$meget$
vanskelig$og$Ll$Lder$uinteressant.$  
På$baggrund$af$Anne$Gadegaards$aAræCning$af$“Problemformulering$1”,$og$de$nævnte$
argumenter,$der$talte$imod$at$udfordre$de_e$yderligere,$valgte$vi$en$anden$retning$for$projektet.$ 
Denne$nye$retning$udspringer$af$en$konstatering$og$en$undren.$På$trods$af,$at$idéen$om$
bæredygLghed$i$Novo$Nordisk$ikke$stammer$fra$Global$Compact,$er$den$dog$meget$tydelig.$Der$er$
altså$sket$en$eller$anden$form$for$idéudvikling$i$Novo$Nordisk.$Hvordan$kan$denne$udvikling$
forstås?$$
Derudover$har$vi$brug$for$en$bedre$forståelse$af$Global$Compact.$I$Novo$Nordisks$Llfælde$leverede$
de$ikke$den$oprindelige$idé$om$bæredygLghed,$men$hvis$Global$Compacts$funkLon$ikke$er$af$en$
sådan$karakter,$hvad$gør$de$så?$ 
Disse$overvejelser$førte$Ll$“Problemformulering$2”!,$der$var$af$en$åben,$abdukLv$karakter,$og$som$
har$været$udgangspunkt$for$analysen,$diskussionen$og$den$afslu_ende$konklusion.$Desuden$tager$
perspekLveringen$også$afsæt$i$den$refleksion$som$udsprang$af$“Problemformulering$2”,$hvilket$gør$
den$Ll$projektets$endelige$problemformulering.$$
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Problemformulering)2)
“Hvilke!objekter!har!objek;veringen!af!idéen!om!bæredyg;ghed!i!Novo!Nordisk!resulteret!i,!og!
hvordan!er!disse!objekter!materialiseret,!og!er!deEe!påvirket!af!Novo!Nordisks!medlemsskab!af!
Global!Compact?”  
!
Uddybende$forklaring$og$definiLon: 
Med$“objekLveret”$og$“materialiseret”$henvises$Ll$den$forståelse,$der$bliver$præsenteret$i$afsni_et$
“Idéers$Rejse”,$som$bygger$på$teori$af$Barbara$Czarniawska$&$Joerges.$ 
!
I$den$åbne$abdukLve$metode$“forsøger!man!at!iden;ficere!det,!der!må!ligge!bag!det,!man!har!
observeret”!(Pedersen,$2013:$151).$Denne$metodiske$åbenhed$er$præcist$hvad$vi$havde$brug$for,$i$
forsøget$på$at$forstå$sammenhængene$i$“Problemformulering$2”.$ 
!
!
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Metode)
!
Projektets)tværfaglighed)
I$projektrapporten$indgår$fagene$sociologi$og$politologi.$Faget$sociologi$optræder$i$form$af$den$
relaLon$som$eksisterer$mellem$Global$Compact,$som$læringsnetværk,$og$Novo$Nordisk.$Desuden$
indgår$sociologi$også$i$kraC$af$teorien$om$Idéers$Rejse.$
Politologi$optræder$igennem$standardiseringsteorien,$som$i$projektet$anses$for$at$være$et$
styringsværktøj$Ll$undersøgelsen$af$FNRsystemet.$
!
Afgrænsning)
For$at$opnå$den$klarest$mulige$beskrivelse$af$Global$Compacts$indvirkning$på$den$private$sektor$og$
undersøge$hvorledes$deres$principper$oversæ_es$af$virksomheden,$valgte$vi$at$afgrænse$
undersøgelsen$Ll$den$danske$medicinalvirksomhed$Novo$Nordisk.$De_e$gjorde$vi,$da$Novo$Nordisk$
spiller$en$ledende$rolle$inden$for$Global$Compact$(UN$Global$Compact,$2014)$og$på$den$baggrund$
antog$vi,$at$vi$ville$kunne$fastslå,$hvilken$indvirkning$Global$Compacts$L$principper$har$på$Novo$
Nordisks$arbejde$og$hermed$hvordan$“virkeligheden!er!struktureret”!(Borum,$1990:$45).$
“Virkeligheden”$er$altså$det$genstandsfelt$vi$
undersøger.$I$vores$Llfælde$relaLonen$
mellem$Global$Compact$og$Novo$Nordisk$
og$hvordan$den$egentligt$eksisterer$i$
praksis.$$$
Med$udgangspunkt$i$Borums$(1990)$figur$
1.:$Tre!organisatoriske!perspek;ver$
definerede$vi$Novo$Nordisk$som$et$
administraLvt$system$med$formel!ledelse,$
monolis;sk!struktur$og$specialiserede!
afdelinger.$$
!
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Med$formel$ledelse$henvises$der$Ll$Novo$Nordisk$management$structure:e$!
(Figur!2!\!Novo!Nordisk,!2014e)!!
Med$monolisLsk$struktur$menes$den$ensartethed$Novo$Nordisk$stræber$eCer$at$vedligeholde$på$
tværs$af$organisaLonen$ved$hjælp$af$Novo$Nordisk$Way$og$The$EsssenLals$(figur$6$&$7).$
Specialiserede$afdelinger$hentyder$Ll$de$forskellige$afdelinger$internt$i$virksomheden$fx.$Product$
Supply$(KroghRMøller,$2014:$2).$
Med$udgangspunkt$i$Borums$(1990:$52)$tekst$om$datagenerering$afgrænsede$vi$derfor$Novo$
Nordisk,$Ll$at$være$systemet$vi$undersøger,$hvor$Global$Compact$betragtes$som$omverdenen.$Vi$så$
derfor$bort$fra$andre$eventuelle$strukturer,$som$kunne$have$indflydelse$på$denne$relaLon$(Borum,$
1990:$52).$
Med$grobund$i$vores$teoreLske$begrebsapparat$opsa_e$vi$parametre,$der$kunne$lede$vores$
datagenerering$i$en$retning,$som$senere$kunne$muliggøre$fortolkning.$Gennem$vores$udarbejdelse$
af$en$interviewguide$med$baggrund$i$vores$teori,$udarbejdede$vi$spørgsmål,$som$skulle$give$os$
klare$indikaLoner$på,$om$vores$opsa_e$hypotese$kunne$beR$eller$aAræCes.$))
!
Casestudie)af)Novo)Nordisk)
Vi$valgte$at$afprøve$vores$projekts$teoreLske$grundlag$i$et$deskripLvt$casestudie$af$virksomheden$
Novo$Nordisk.$I$forbindelse$med$etableringen$af$casestudiet,$foretog$vi$tre$kvalitaLve$interviews.$
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Disse$interviews$skulle$medvirke$Ll$at$give$dybere$indsigt$i$organisaLonen,$og$på$den$måde$blev$
metoden$midlet$Ll$at$opnå$formålet$med$projektet$(Borum,$1990:$41).$
Formålet$med$casestudiet$var$at$undersøge,$hvordan$en$idé$fra$ledelsen$blev$oversat$ned$gennem$
virksomhedens$forskellige$lag.$
Udover$at$et$casestudie$var$den$bedste$vej$Ll$besvarelse$af$“Problemformulering$1”,$kunne$det$
også$Llføje$et$mere$håndgribeligt$og$kontekstbunden$aspekt$Ll$vores$projekt,$hvilket$var$en$god$
forskningsmæssig$erfaring.$
!
Vores$casestudie$skulle$altså$ikke$sige$noget$generelt$overordnet$om$oversæ_elsen$af$Global$
Compact$og$idéen$om$bæredygLghed,$men$i$stedet$fokusere$på$Novo$Nordisk$som$et$specifikt$og$
detaljeret$enkelt$eksempel.$
Det$var$heller$ikke$vores$intenLon$at$trække$paralleller$mellem$Novo$Nordisk$og$andre$
virksomheder,$der$er$medlemmer$af$Global$Compact,$eller$at$fremhæve$Novo$Nordisk$som$et$
mønstereksempel$på$området,$da$vores$vidensfelt$og$kompetencer$ikke$rækker$Ll$den$slags$
vidtrækkende$analyser.$$
$$
ProdukHon)af)interviewguide)
I$forbindelse$med$udarbejdelsen$af$interviewguiden$var$vores$udgangspunkt$et$hypoteLsk$
dedukLvt$perspekLv,$med$spørgsmål$der$omhandlede$relaLonen$mellem$Global$Compact$og$Novo$
Nordisk.$Der$var$dog$også$åbne$spørgsmål,$som$i$højere$grad$skulle$være$begrebsaAlarende$og$
medvirke$Ll$at$skabe$større$forståelse$for$genstandsfeltet.$$
Vi$tog$bl.a.$afsæt$i$Borums$(1990)$tekst$om$Llre_elæggelse$af$undersøgelsens$forløb,$og$på$den$
baggrund$igangsa_e$vi$en$pilolase$før$selve$interviewene,$hvor$vi$koncentrerede$os$om,$at$se$eCer$
faldgruber$i$de$udarbejdede$spørgsmål$og$om$disse$eventuelt$skulle$korrigeres.$$
!
Adgang)Hl)organisaHonen)
Vi$har$fået$adgang$Ll$Novo$Nordisk$gennem$uformelle$kontakter.$De_e$stemmer$også$overens$med$
Borums$afsnit$“;lreEelæggelse!af!undersøgelsens!forløb”!(1990:$60)$Ifølge$afsni_et$er$det$oCe$den$
Llgang,$man$som$forsker$må$beny_e,$for$at$få$adgang$Ll$de$re_e$“gatekeepers”.$Vi$har$dog$været$
meget$bevidste$om,$at$den$enkelte$forsker,$som$har$stået$for$kontakten,$har$undgået$at$være$den$
primære$interviewer$ved$de$foretagede$interviews$for$at$bevare$den$professionelle$afstand.$$
$$$
!
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Hvorfor)Novo)Nordisk?)
Vores$strategi$for$valg$af$casen$var$at$opnå$informaLon$om$Novo$Nordisk.$Novo$Nordisk$blev$
udvalgt,$da$de$har$en$stærk$CSRRprofil,$som$de$succesfuldt$gør$brug$af,$og$da$de$længe$har$været$
medlem$af$Global$Compact.$
Der$findes$forskellige$strategier$for$caseudvælgelse:$ekstreme/atypiske$cases,$cases$med$maksimal$
variaLon,$kriLske$cases$og$paradigmaLske$cases$(Flyvbjerg$2010:$475).$
Vi$antog,$at$Novo$Nordisk$var$en$ekstrem/atypisk$case,$da$den$omhandler$usædvanlige$cases,$som$
er$særligt$gode/succesfulde$eller$særligt$problemaLske$på$et$snævert$defineret$område$(Flyvbjerg,$
2010:$475).$Vi$anså$Novo$Nordisk$som$værende$et$tydeligt$eksempel$på$betydningen$af$et$
integreret$Global$CompactRmedlemsskab.$
Ifølge$Flyvbjerg$(2010)$er$den$typiske$eller$gennemsnitlige$case$sjældent$et$godt$valg,$da$den$oCe$
er$faQg$på$informaLon.$Derfor$er$den$atypiske$case$et$bedre$valg,$da$denne$inddrager$flere$aktører$
og$basale$mekanismer,$og$dermed$giver$et$dybere$og$mere$nuanceret$billede$af$den$studerede$
situaLon.$
Virksomheden$var$derfor$i$vores$øjne$et$oplagt$valg,$da$vi$mente$at,$muligheden$her$var$størst$for$
tydeligt$at$kunne$se$netop$dét,$og$dermed$vurdere$i$hvor$høj$grad$oversæ_elsen$af$de$L$principper$
rent$fakLsk$lykkedes.$
Flyvbjerg$(2010)$nævner$desuden$at$få$men$valide$cases,$i$højere$grad$kan$være$med$Ll$at$
klarlægge$de$dybere$årsager$og$konsekvenser$bag$et$problem,$end$store$repræsentaLve$sLkprøver$
kan.$
$$
I$forbindelse$med$casestudiet$valgte$vi$at$udføre$flere$interviews$med$det$formål,$at$dykke$ned$i$
processerne$bag$bæredygLghedsiniLaLverne$hos$Novo$Nordisk$med$fokus$på$Global$Compacts$
indvirkning$herpå.$For$at$kunne$følge$iniLaLverne$eller$idéerne,$som$udføres$af$Novo$Nordisk,$
foretog$vi$interviews$med$informanter$på$forskellige$niveauer$i$virksomheden$for$at$spore$idéernes$
udvikling$og$oversæ_else$imellem$hierarkierne.$$
$$
Interview)af)Anne)Gadegaard)
Interviewet$af$Anne$Gadegaard$foregik$i$Novo$Nordisks$hovedkvarter$NN1$i$Bagsværd.$Hun$blev$
valgt$på$baggrund$af$sin$ledende$posiLon$hos$Novo$Nordisk,$og$hun$anses$derfor$grundet$sin$
posiLon$som$en$yderst$relevant$informant$for$projektets$validitet$(Brinkmann$&$Tanggaard,$2010b:$
492).$
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Anne$Gadegaard$repræsenterer$i$projektets$øjemed$det$højeste$led$gennem$hendes$posiLon$som$
Programme$Director/Corporate$Sustainability$hos$Novo$Nordisk,$hvor$hun$(blandt$andre)$står$for$
miljøstrategi$og$er$med$Ll$at$beslu_e$de$overordnede$linjer$for$bæredygLghed$i$virksomheden$
(Gadegaard,$2014:$2).$På$baggrund$af$denne$posiLon$hos$Novo$Nordisk$kan$man$derfor$betegne$
interviewet$som$et$eliteinterview!(Kvale$&$Brinkmann,$2009c:$167),$da$Gadegaard$må$anses$for$at$
være$en$ekspert$på$området.$Vi$var$dog$opmærksomme$på,$at$hun$både$er$medievant$og$har$en$
stor$viden$omkring$emnet,$som$kunne$være$med$Ll$at$gøre$maglorholdet$mellem$os$asymmetrisk,$
og$vi$skulle$altså$have$fokus$på,$at$vores$rolle$som$interviewer$kunne$blive$udfordret$undervejs,$
hvis$ikke$vi$var$opmærksomme$på$at$fastholde$styringen$(Kristensen,$2007:$287).$
For$at$få$en$forståelse$af$idéen$bag$Novo$Nordisks$bæredygLghedspoliLk$brugte$vi$Gadegaard$Ll$at$
spore$denne$idé.$Vi$valgte$bevidst$at$foretage$de_e$interview$først,$da$det$var$her,$vi$mente$at$
denne$viden$skulle$hentes,$og$at$de_e$var$vigLgt$for$at$kunne$foretage$de$eCerfølgende$interviews.$$
$$
Vi$valgte$at$udforme$interviewguiden$som$et$semiRstruktureret$interview$(bilag$4)$pga.$denne$
interviewmetodes$mange$fordele,$hvor$man$bl.a.$har$mulighed$for$at$styre$interviewet$i$forskellige$
retninger$både$før$og$under$interviewet$(Brinkmann$og$Tanggaard,$2010a:$38).$Interviewet$blev$
opdelt$i$“emneblokke”,$og$indenfor$disse$emner$blev$der$sLllet$spørgsmål$som$sikrede,$at$
interviewets$ønskede$formål$hele$Lden$blev$holdt$for$øje.$SamLdig$gav$interviewformen$også$
mulighed$for$at$lade$interviewpersonen$bidrage$med$spontan$viden$på$ukendte$relevante$områder$
(Kvale$&$Brinkmann,$2009d:$186).$Af$netop$denne$årsag$var$interviewformen$udvalgt$som$del$af$
empiriindsamlingen,$da$det$var$nødvendigt$at$spørge$ind$Ll$relaLvt$abstrakte$fænomener$og$gå$Ll$
interviewet$med$en$påtaget$naivitet,$for$at$give$mulighed$for$at$udvide$og$ændre$vores$opfa_else$
af$fænomenet$og$på$den$måde$opnå$ny$viden$inden$for$genstandsfeltet$(Kvale$&$Brinkmann,$
2009b:$132).$
På$den$måde$blev$det$semiRstrukturerede$interview$og$den$udarbejdede$interviewguide$(se$bilag$x)$
værktøjer,$der$skulle$tydeliggøre$formålet$med$interviewet$og$holde$os$som$interviewere,$bevidste$
om$informaLonen$indsamlet$ved$interviewet$og$de$metodiske$overvejelser$lavet$i$forbindelse$med$
interviewet,$så$det$var$le_ere$at$holde$den$planlagte$kurs.$
Interviewet$med$Anne$Gadegaard$blev$udført$med$deltagelse$af$hele$forskergruppen$af$den$årsag,$
at$interviewet$skulle$være$med$Ll$at$danne$et$fælles$forståelsesgrundlag$inden$for$genstandsfeltet.$
Dermed$ansås$interviewet$for$at$vægte$tungt$empirisk$set,$og$derfor$så$vi$vigLgheden$i$hele$
forskergruppens$Llstedeværelse.$
$$
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Vi$udarbejdede$desuden$en$rollefordeling,$som$yderligere$skulle$hjælpe$os$Ll$at$bevare$overblik$og$
struktur,$og$som$skulle$asjælpe$forvirring$i$selve$interviewsituaLonen:$
$$
Person)1:$Fremtrædende$karakter,$som$var$ansvarlig$for$at$introducere$gruppen$og$formålet$med$
$ interviewet,$sLlle$de$på$forhånd$udarbejdede$spørgsmål,$samt$sikre$at$informanten$forstod$
$ disse$korrekt.$Derudover$at$holde$øjenkontakt$og$holde$samtalen$kørende.$Person$1$$
$ sørgede$desuden$for,$at$interviewet$blev$optaget.$
Person)2:$Skulle$supplere$person$1$med$uddybende$spørgsmål$Ll$informanten,$og$i$det$hele$taget$
$ bevare$overblikket.$
Person)3:$Sørgede$for$at$Ldsplanen$blev$overholdt$og$kunne$også$indskyde$opklarende$spørgsmål$
$ undervejs,$hvis$de_e$var$nødvendigt.$Derudover$skulle$personen$tage$noter$med$de$mest$
$ centrale$pointer.$
Person)4:$Skulle$tage$noter$og$være$ansvarlig$for$at$ly_e$og$være$akLvt$reflekterende.$
 
Interviews)af)Caroline)Kaas)Kristensen)og)MaPas)KroghQMøller))
Udover$Anne$Gadegaard$valgte$vi$at$interviewe$Caroline$Kaas$Kristensen,$hvis$jobLtel$er$Business$
Consultant,$og$MaQas$KroghRMøller,$som$er$ansat$som$Associate$Manager$i$afdelingen$Training$
Development$(Product$Supply$University)$i$Novo$Nordisk.$$
Disse$blev$udvalgt$ud$fra$ønsket$om$at$finde$ud$af,$hvordan$CSR$idéer$bliver$udført$i$praksis.$For$
forfølge$idéers$oversæ_else$ned$gennem$linjestyringen,$udvalgte$vi$altså$informanter,$som$
repræsenterede$et$lavere$hierarkisk$niveau$i$virksomheden$end$Anne$Gadegaard.$Derudover$
begrundede$vi$også$vores$valg$ud$fra,$at$Caroline$Kaas$Kristensen$og$MaQas$KroghRMøller$er$
placeret$på$cirka$samme$hierarkiske$niveau$og$dermed$sikrer$en$vis$bredde$i$synspunkterne$
(Borum,$1990:$51).$De_e$ønske,$om$at$spore$bæredygLghed$i$flere$af$virksomhedens$hierarkiske$
lag,$er$også$inspireret$af$Lozano$et!al.,$der$understreger$vigLgheden$i,$at$CSR$skal$integreres$i$alle$
lag$og$sammenkobles$med$en$samlet$CSRRvision$for$virksomheden(s.$32R34)$.$
Konkrete$metodiske$overvejelser$bestod$bl.a.$i$at$undersøge,$hvorvidt$interviewpersonernes$
daglige$praksisser$spejler$sig$i$Novo$Nordisks$prioritering$af$at$drive$en$virksomhed$med$
samfundsorienterede$værdier$og$dermed$forsøge$at$undersøge,$i$hvor$høj$grad$disse$værdier$var$
indlejret$og$oversat$i$virksomheden.$$
Interviewene$af$de$to$informanter$planlagdes$som$interviews$med$narraLv$karaktér.$Vi$ville$på$den$
baggrund$forsøge$at$få$dybere$indsigt$i$Novo$Nordisks$struktur,$ved$at$lade$informanterne$fortælle$
om$deres$aktørperspekLv$indenfor$rammen$Novo$Nordisk$(Kvale$&$Brinkmann,$2009c:$176).$
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I$udførelsen$af$de$to$særskilte$interviews$med$Caroline$Kaas$Kristensen$og$MaQas$KroghRMøller,$
valgte$vi,$at$kun$to$gruppemedlemmer$stod$for$interviewene,$hvilket$primært$skyldtes$personelR$og$
Ldsmæssige$restrikLoner$(Borum,$1990:$43).$$
Den$ene$agerede$primær$interviewer,$imens$den$anden$skulle$sørge$for$retningen$på$interviewet,$
og$at$den$viden$som$blev$indsamlet$stemte$overens$med$målsætningen$og$udby_et$samt$Llføje$
eventuelle$opfølgende$spørgsmål.$$
Interviewet$af$MaQas$KroghRMøller$blev$foretaget$på$Novo$Nordisks$adresse$i$Bagsværd$i$bygning$
NN2.$Interviewet$blev$udført$på$et$af$de$åbne$områder$i$bygningen,$på$grund$af$manglende$
mulighed$for$at$bruge$et$mødelokale.$Her$var$andre$ansa_e$Ll$stede,$så$der$kan$argumenteres$for,$
at$eventuel$kriLk$af$Novo$Nordisk$ikke$forekommer.$
!
EQmailkorrespondance)med)ChrisHne)MøllerQJensen))
I$forbindelse$med$interviewet$med$MaQas$KroghRMøller$fik$vi$mulighed$for$at$sLlle$et$par$enkelte$
spørgsmål$Ll$en$Senior$Facilitator,$ChrisLne$MøllerRJensen$hos$Novo$Nordisk$via$eRmail.$
ChrisLne$MøllerRJensen$rejser$rundt$mellem$Novo$Nordisks$afdelinger$og$sørger$for,$at$den$enkelte$
afdeling$lever$op$Ll$Novo$Nordisks$ønskede$værdier$og$virksomhedskultur.$Vi$valgte$at$udarbejde$
en$række$beskrivende$spørgsmål,$for$at$undersøge$hvordan$oversæ_else$af$idéer$foregår$i$
facilitatorRgruppernes$arbejde.$$
Hun$er$relevant$for$projektet,$da$det$stemte$overens$med$vores$ønske$om$at$inddrage$informanter$
fra$forskellige$hierarkiske$niveauer$i$Novo$Nordisk$og$på$den$måde$forhåbentlig$generere$gyldig$
videnskabelig$viden$(Kvale$og$Brinkmann,$2009e:$272).$
!
ForskningseHk)
Ved$alle$interviews$var$det$vigLgt$at$aAlare,$i$hvilket$omfang$informanternes$udtalelser$må_e$
bruges$og$desuden$at$opnå$informeret$samtykke.$Samtykke$skal$indhentes$inden$et$interview$
igangsæ_es,$for$på$den$baggrund$at$danne$grundlag$for,$at$eventuelle$citater$gerne$må$indgå$i$
opgaven$(Kvale$&$Brinkmann,$2009a:$89).$Derfor$blev$alle$informanter$også$præsenteret$for$en$kort$
projektbeskrivelse$inden$interviewet$gik$i$gang$samt$en$afslu_ende$debriefing.$$
Vi$forventede,$at$informanterne$gerne$ville$have$indsigt$i$eventuelle$citater$brugt$i$opgaven,$og$vi$
regnede$derfor$med$at$udveksle$transskripLonen$af$anvendte$citater$med$informanten$inden$
færdiggørelse$af$projektet.$$
Vi$har,$eCer$aCale$med$interviewpersonerne,$fået$godkendt$alle$citater$inden$offentliggørelse.$I$
transskripLonen$er$tekst$skrevet$med$kursiv$og$eCerfølgende$(red.))blevet$redigeret$og$godkendt$af$
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interviewpersonen.$Vi$mener$ikke,$de_e$har$haC$betydning$for$indholdet,$men$i$højere$grad$
bidraget$Ll$udredning$af$uklarheder.$
!
Validitet)af)interviews)og)casestudie)
Kvale$og$Brinkmann$definerer$begrebet$validitet$som$“sandheden,!rig;gheden!og!styrken!af!et!
udsagn”$og$sLller$spørgsmålet:$“måler!vi!det,!vi!tror,!vi!måler?”$(Kvale$og$Brinkmann,$2009f:$272).$
På$det$grundlag$forsøgte$vi$hele$Lden$at$holde$fokus$på$projektets$formål$i$udarbejdelsen$af$
interviewene$og$dermed$sikre$troværdighed$og$pålidelighed$i$opgaven.$$
Ifølge$de$før$omtalte$forfa_ere$er$normale$interviewundersøgelsers$omfang$oCe$på$15$+/R$10$
informanter$for$at$have$nok$data$Ll$at$opnå$valide$forskningsresultater$(Kvale$&$Brinkmann,$2009b:$
134).$
Ud$fra$de_e$perspekLv$lever$vores$undersøgelse$ikke$op$Ll$deres$opsLllede$kriterier$for$sikring$af$
validitet,$men$på$trods$af$den$sparsomme$mængde$af$indsamlet$empiri$gennem$vores$interviews,$
hvor$vi$selekLvt$har$valgt$informanter$med$en$vis$validitet,$mener$Borum$(1990:$52)$alligevel,$at$
det$er$muligt$at$give$et$brugbart$billede$af$sammenhængen.$En$pointe$som$desuden$understø_es$
af$Flyvbjerg$(2010:$466),$idet$han$argumenterer$for,$at$casestudiet$lige$så$meget$er$en$
forskningsmetode$som$en$læringsmetode.$Kun$gennem$erfaring$med$enkelQlfælde,$kan$man$
bevæge$sig$fra$begynderR$Ll$ekspertstadiet$(Flyvbjerg,$2010:$466).$
Når$forskere$arbejder$med$casestudier$som$metode,$er$der$dog$nogle$vigLge$forholdsregler,$som$
forskeren$skal$være$opmærksom$på.$Ifølge$Flyvbjerg$(2010:$466)$skal$vi$som$forskere$have$for$øje,$
at$casestudier$som$forskningsmetode$kan$have$tendens$Ll$at$være$farvet$af$vores$forudantagelser$
om$en$given$sammenhæng,$som$forsøges$verificeret$gennem$metoden.$Derfor$er$det$vigLgt,$at$vi$
ikke$Lllægger,$de$sammenhænge$vi$undersøger$mere$orden$og$regelmæssighed,$end$der$måske$
egentlig$er$tale$om.$
!
 
!
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Meningskodning)i)forbindelse)med)analyse)af)empiri)genereret)gennem)interviews))
Gennem$arbejdet$med$at$analysere$vores$indsamlede$data,$sammenfa_ede$vi,$på$baggrund$af$
Kvale$&$Brinkmanns$teori$om$meningskodning$(2009e:$227),$lange$udsagn$Ll$kortere$sætninger,$
hvoreCer$meningen$dereCer$stod$tydeligere$frem.$Vi$var$dog$været$opmærksomme$på$ikke$at$
ændre$indhold$og$forståelse$af$det$kodede$udsagn$(Kvale$&$Brinkmann,$2009e:$227).$$
 
Dokumentanalyse)
For$at$opnå$empirisk$grundlag$for$undersøgelsen$foretaget$i$projektet,$anvendes$der$
dokumentanalyse.$Udvælgelsen$af$dokumenterne$skete$på$baggrund$af$en$relevansR$og$
validitetsvurdering$og$bestod$hovedsagligt$af$sekundære$dokumenter$i$form$af$rapporter$fra$
projektets$to$fokuspunkter:$Novo$Nordisk$og$Global$Compact.$En$del$af$datagenereringen$foregik$
som$sagt$med$udgangspunkt$i$vores$egne$kriterier$for$relevans,$men$for$at$finde$frem$Ll$de$mest$
relevante$dokumenter,$er$referencer$i$dokumenter$blevet$forfulgt.$Uden$at$et$enkelt$af$
dokumenterne$kan$siges$at$have$ekstraordinært$betydning,$kan$specielt$brugen$af$årsrapporterne$
over$CSRRarbejde$og$iniLaLver$fra$Novo$Nordisk$og$interne$revisioner$af$Global$Compact$siges$at$
have$været$tungtvejende$i$projektet.$
!
Dokumenterne$er$hovedsagligt$behandlet$hypoteLskRdedukLvt.$De_e$skal$forstås$sådan,$at$
operaLonaliseringen$af$teorien$har$udstyret$os$med$et$begrebsapparat,$som$vi$har$eCerprøvet$i$
dokumenterne$(Lynggaard,$2010:$144).$$AAræCningen$af$“Problemformulering$1”$$blev$blandt$
andet$understø_et$af$denne$fremgangsmåde.$ 
Når$det$er$sagt,$har$specielt$“Problemformulering$2”!nødvendiggjort$brugen$af$en$mere$indukLvR
analyLsk$Llgang$Ll$dokumenterne,$som$en$del$af$den$overordnede$abdukLve$metode$om$at$forstå$
bagvedliggende$sammenhænge$(Lynggaard,$2010:$144).$På$den$måde$lander$dokumentanalysen,$i$
overenstemmelse$med$abdukLon,$i$praksis$et$sted$imellem$de$to$metodiske$Llgange.$De_e$har$
åbnet$op$for$en$bredere$forståelse$af$den$opsa_e$problemsLlling$og$ledt$erkendelsesprocessen$
frem$i$projeklorløbet.$
!
!
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Overvejelser)omkring)teorivalg)
Som$udgangspunkt$er$det$gældende$for$alle$teorierne,$at$de$er$udvalgt$på$baggrund$af$de$
antagelser,$der$ligger$i$“Problemformulering$1”.$I$og$med$at$projektet$tog$sit$afsæt$i$en$hypoteLskR
dedukLv$metodik,$blev$de$valgt,$fordi$de$gav$mulighed$for$at$forklare$de$oprindelige$antagelser$og$
afprøve$dem$i$empirien.$Hvor$teorierne$viste$sig$som$analyseredskaber$Ll$afprøvning$af$
“Problemformulering$1”,$havde$de$også$mulighed$for$at$belyse$den$yderligere$kompleksitet,$der$
kom$Ll$syne$eCer$empiriindsamlingen.$Som$undtagelse$blev$læringsnetværket$først$inddraget$
senere,$og$blev$i$højere$grad$brugt$Ll$at$iscenesæ_e$Global$Compact$fra$flere$vinkler$på$baggrund$
af$analysen.$Hvorfor$de$enkelte$teorier$er$valgt,$er$beskrevet$herunder.$
!
Idéers)Rejse)
Teorien$om$Idéers$Rejse$bidrager$med$en$teoreLsk$forståelse$af,$hvordan$idéer$fly_er$sig$mellem$
aktører$på$både$mikroR$og$makroniveau.$Forståelsen$bygger$på$et$oversæ_elsesbegreb,$der$kæder$
enkelte$aktørers$behandling$af$en$idé$sammen$med$idéens$mulighed$for$at$blive$insLtuLonaliseret.$
Af$denne$årsag$blev$teorien$valgt$ud$fra$“Problemformulering$1”$,$da$mikroR/makroRforholdet$
netop$er$gældende$i$forholdet$Global$Compact$vs.$Novo$Nordisks$ansa_e.$Med$introdukLonen$af$
“Problemformulering$2”$valgte$vi$at$beholde$teorien.$De_e$gjorde$vi,$da$teoriens$begrebsapparat$
er$anvendeligt$i$samspil$med$den$abdukLve$metode.$
!
Standardisering)
Standardisering$var$en$måde$at$beskrive$den$afsender$posiLon,$der$blev$Lllagt$Global$Compact$
“Problemformulering$1”.$Derfor$blev$standardisering$valgt,$fordi$det$rummer$aspekter$som$
frivillighed,$alternaLv$Ll$direkLver$og$flere$andre$R$aspekter$vi$også$så$hos$Global$Compact.$
Brunsson$og$Jacobsson$blev$desuden$valgt,$da$deres$standardRbegreb$kunne$sammenkobles$med$
idéRbegrebet$hos$Czarniawska$&$Joerges$og$beny_es$Ll$videre$diskussion.$$
!
Læringsnetværk)
Valget$om$at$bruge$læringsnetværksteori$er$taget$på$baggrund$af$Global$Compacts$egen$definiLon$
af$opbygning,$og$de$arbejdsstrategier$Global$Compact$arbejder$ud$fra.$Teorien$om$læringsnetværk$
behandler$både$den$måde$som$interessenterne$er$posiLoneret$i$forhold$Ll$hinanden,$og$hvordan$
interakLonen$foregår$inden$for$netværket,$men$den$beskriver$også$relaLonen$mellem$producenten$
af$netværket$og$medlemmerne.$I$analysen$vil$læringsnetværksteorien$derfor$medvirke$Ll$at$kunne$
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danne$en$klarere$forståelse$af$de$relaLoner,$som$findes$gennem$empirien.$ 
!
CSRQteori)
Først$og$fremmest$kan$CSRRteori$bruges$Ll$etablering$af$begrebsapparat$inden$for$emnet$indføring$
af$CSR.$Desuden$argumenteres$der$for$vigLgheden$af$en$samfundsvision,$hvis$man$ønsker$at$fly_e$
diskussionen$fra$den$evige$uenighed$om$regulering.$Endelig$bidrager$begrebsapparatet$Ll$at$forstå,$
hvilke$områder$i$en$virksomhed$CSR$som$udgangspunkt$påvirker.$De_e$kan$bidrage$Ll$vores$
undersøgelse$og$forståelse$af$integraLonen$af$Global$Compact$i$Novo$Nordisk.$
!
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Teori!!
Idéers)Rejse)
Idé)teoriens)placering))
I$organisaLoner$er$der$et$ønske$om,$at$kontrollere$den$retning$organisaLonen$bevæger$sig$i.$De_e$
ønske$besværliggøres$Ll$dels$af$den$virkelighed$organisaLonerne$befinder$sig$i.$Selvom$man$som$
leder$måske$kunne$ønske$sig$det,$kan$man$ikke$ignorere$det$samspil$mellem$organisaLon$og$
samfund,$som$er$en$del$af$organisaLonens$daglige$liv,$og$som$måske$påvirker$retningen,$den$
bevæger$sig$i.$
De_e$forhold$mellem$organisaLon$og$samfund,$og$hvilke$effekter$det$har$på$
planlægningsmulighederne$for$en$organisaLon,$beskrives$af$Czarniawska$&$Joerges$som$en$klassisk$
teoreLsk$uenighed$i$organisaLonsteori$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$14).$
Den$ene$posiLon$i$denne$debat$består$i$planned!innova;on.!Denne$retning$har$afledt$teorier$som$
strategic!choice!og$decision\making.!Fælles$for$disse$er,$at$man$opfa_er$organisatoriske$ændringer$
som$kontrollerbare$gennem$strategiske$beslutninger$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$14).$
Den$anden$retning$kaldes$environmental!adap;on.!Teorier,$som$hører$under$denne$retning,$er$
blandt$andet$con;ngency!theory$og$ins;tu;onal!theory.$Disse$teorier$argumenterer$i$højere$grad$
for$samfundets$påvirkning$af$organisaLonen,$og$sLller$ud$fra$en$insLtuLonel$tankegang$
spørgsmålstegn$ved,$om$det$overhovedet$er$muligt$at$lede$og$kontrollere$organisatoriske$
ændringer$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$14).$
Hver$af$disse$lejre$har$skarpe$kriLkpunkter$overfor$modparten.$KriLkken$mod$planned!innova;on,!
og$den$raLonalisLske$tankegang$der$ligger$bag,$går$på$at$de$planlagte$ændringer$sjældent$føres$ud$
i$livet$som$forventet.$I$stedet$er$aktørerne$eCerladt$med$de“unintended!consequences”!af$
planlægningen.$Som$forsvar$mod$disse$kriLkpunkter$udvikles$mere$avancerede$raLonelle$modeller,$
der$skal$tage$højde$for$og$forklare$hvorfor$planlægningen$ikke$alLd$er$succesfuld$(Czarniawska$&$
Joerges,$$1996:$14).$
Den$modsatre_ede$kriLk$af$environmental!adapLon$sLller$blandt$andet$spørgsmålet$om,$hvad$
videnskabsfolk$og$organisaLonsteori$overhoved$kan$bidrage$med,$hvis$organisaLonens$udvikling$er$
overladt$Ll$samfundet$og$Llfældigheder.$Andre$teoreLske$kriLkpunkter$betvivler$eksistensen$af$
isomorfismen$og$hvordan$denne$overhovedet$skal$idenLficeres$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$14).$
Den$teori$vi$her$vil$beskæCige$os$med,$prøver$at$melde$sig$ud$af$denne$diskussion,$hvor$
organisatoriske$ændringer$opfa_es$som$enten$Llfældige$eller$kontrollérbare.$I$stedet$prøver$
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Czarniawska$&$Joerges$at$lave$en$model,$hvor$organisaLonsændringer$forklares$i$lyset$af$nye$idéers$
påvirkning$af$organisaLonen;$herfra$navnet$“Travel!of!Ideas”.!
!
Oversæ(else!som)det)centrale)i)processen)
I$det$følgende$gives$en$introducerende$beskrivelse$af$de$forskellige$trin$i$udviklingen$af$en$idé.$For$
forståelsens$skyld$opfa_es$denne$proces$kronologisk$og$konLnuerligt.$
Det$starter$med,$at$en$person$får$en$god$idé.$Han$spreder$idéen$lokalt,$hvilket$resulterer$i,$at$flere$
beny_er$sig$af$idéen.$På$den$måde$bliver$idéen$kollekLviseret.$Hvis$idéen$skal$sprede$sig$Ll$en$
bredere$befolkningsgruppe,$som$ikke$har$kendskab$Ll$den$oprindelige$kilde,$skal$idéen$objekLveres$
og$kategoriseres$R$sæ_es$ind$i$en$eksisterende$forståelsesramme$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$
44).$Når$idéen$tager$afsæt,$forlader$sit$dannelsespunkt$og$bliver$global,$vil$den$møde$forskellige$
mekanismer,$der$er$afgørende$for$dens$overlevelse.$Rejsen$slu_er,$når$idéen$lander$i$en$ny$
organisaLon,$hvor$den$objekLverede$idé$modtages$og$omsæ_es$Ll$handling.$
Idéens$rejse$skitseres$altså$som$en$nærmest$cirkulær$proces,$hvor$idéer$udklækkes$lokalt,$
objekLveres,$afsendes$globalt,$modtages$og$omsæ_es$et$nyt$sted,$for$dereCer$at$blive$objekLveret$
på$ny.$
Fælles$for$alle$disse$ovennævnte$trin$er$ifølge$Czarniawska$&$Joerges$transla;on!eller$oversæEelse.!
Oversæ_else$forstås$som$en$betegnelse$for$det$der$sker,$hver$gang$en$ny$person$i$denne$lange$
proces$modtager$og$oversæ_er$idéen.!Oversæ_elsen$finder$altså$sted$i$alle$af$de$ovennævnte$
processer.$Czarniawska$&$Joerges$citerer$Latour$for$en$fyldestgørende$beskrivelse$af$oversæ_else.$
Ifølge$ham$forklares$oversæ_else:$
“..the!spread!in!;me!and!space!of!anything!\!claims,!orders,!artefacts,!goods!\!is!in!the!hands!of!
people;!each!of!these!people!may!act!in!many!different!ways,!le^ng!the!token!drop,!or!modifying!
it,!or!deflec;ng!it,!or!betraying!it,!or!adding!to!it,!or!appropria;ng!it!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$
23).$
Denne$detaljerede$opfa_else$af$baggrunden$for$organisatorisk$forandring,$åbner$Llsyneladende$for$
stor$usikkerhed.$Når$så$mange$mennesker$laver$deres$egne$oversæ_elser,$synes$det$vanskeligt$at$
vurdere$outcome.$$
En$måde$at$håndtere$denne$usikkerhed$på,$er$ved$at$undersøge$hvilke$typer$af$oversæ_elser,$som$
idéen$møder$på$sin$vej.$I$de$følgende$afsnit$gøres$et$forsøg$på$de_e.$$
!
!
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Idéens)ophav)
Når$en$idés$ophav$i$retroperspekLv$forklares$i$organisaLonen,$forklares$den$oCe$som$opstået$hos$
én$person,$eller$mere$funkLonalisLsk,$som$løsningen$på$et$givent$problem$i$organisaLonen.$Det$
ses$derigennem,$at$historien$om$idéen$bliver$mytologiseret$og$dramaLseret$(Czarniawska$&$
Joerges,$1996:$26).$
Denne$forklaringsmodel$bruger$vi$også$i$foregående$afsnit,$hvor$der$bliver$tegnet$et$billede$af$en$
“idéRmager”$R$manden$med$den$gode$idé.$På$denne$måde$skabes$der$en$retorisk$bereQgelse$for$
idéen$og$et$logisk$udgangspunkt$for$idéens$funkLon$i$organisaLonen.$Selvom$et$sådant$ophav$
næppe$kategorisk$kan$afvises,$viser$det$sig$dog,$at$idéers$egentlige$ophav$i$praksis$kan$være$meget$
vanskelig$at$spore.$Det$ses$ved,$at$man$internt$i$organisaLonen$kan$støde$på$vidt$forskellige$
“historier”$om$idéen.$
Det$nævnes$ligefrem$at$“all!ideas!circulate!most!of!the!;me,!at!least!in!some!places”!(Czarniawska$
&$Joerges,$1996:$27).$Det$kan$derfor$være$mere$sandsynligt,$at$den$person$som$krediteres$som$
idéens$ophavsmand,$måske$snarere$var$vedkommende,$der$sa_e$opmærksomhed$på$en$allerede$
eksisterende$idé.$At$denne$person$altså$lokalt$ses$som$skaberen,$men$globalt$derimod$er$
oversæEeren.!
Når$man$diskuterer$idéens$ophav,$er$det$derfor$mere$oplagt$at$undersøge$opmærksomheden$
omkring$idéen$fremfor$informaLoner$om$idéens$historie$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$26).$
!
Udfordringer)før)objekHvering)af)idéen)
Sådan$som$vi$forstår$Czarniawska$&$Joerges,$starter$en$idé$med$at$vinde$lokalt$indpas.$Det$sker,$når$
flere$mennesker$begynder$at$handle$ud$fra$idéen$R$idéen$bliver$kollekLviseret.$De_e$må$naturligvis$
opfa_es$som$en$form$for$opmærksomhed$omkring$idéen,$men$for$at$idéen$bliver$objekLveret,$og$
derigennem$opnår$muligheden$for$at$blive$global$og$uasængig$i$Ld,$skal$en$spirende$idé$Lldeles$
en$anden$type$opmærksomhed.$De_e$sker$igennem$kategorisering$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$
27).$
På$de_e$stadie$bliver$idéen$holdt$op$imod$andre$idéer,$og$de$opfa_elser$der$ligger$Ll$grund$for$
dem.$De_e$sker,$da$“we!cannot!perceive!something!unless!it!somehow!relates!to!what!we!already!
know”!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$27)$Set$i$de_e$lys$er$det$også$forståeligt,$at$revoluLonerende$
idéer,$der$ikke$kan$kobles$Ll$eksisterende$forståelsesrammer,$kræver$mange$gentagelser$før$
realisering.$
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Når$idéen$kategoriseres,$opnår$den$mulighed$for$opmærksomhed.$Denne$Lldeling$af$
opmærksomhed$skyldes,$at$aktører$orienterer$sig$i$kategorier,$når$der$ledes$eCer$løsninger$på$
problemer$i$organisaLonen:$
“…those!in!crisis!look!for!salva;on;!those!who!are!already!engaged!in!a!program!of!ac;on!look!for!
something!to!be!used!as!a!‘guiding!idea’”!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$28).$
Kategoriseringen$gør$derfor$en$hurLg$opdagelse$af$idéen$mulig,$men$sommeLder$kan$
kategoriseringen$overdøve$idéens$egentlige$indhold.$De_e$kan$eksempelvis$være$Llfældet$i$
organisaLoner$hvor$det$allerede$“går$godt”.$Det$forlanges$at$organisaLonen$fornyer$sig,$men$ved$at$
vælge$idéer$fra$samme$kategori,$forbliver$den$egentlige$situaLon$uændret:$“nothing!happens,!so!
many!‘changes’!are!just!a!celebra;on!of!status!quo”!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$28).$
Igennem$kategoriseringen$bliver$idéen$opdaget$og$behandlet$af$forskellige$lokale$aktører.$De_e$
kunne$være$i$organisaLonens$bestyrelse$eller$i$samspillet$med$lokale$offentlige$insLtuLoner.$Idéens$
videre$udformning$påvirkes$her$af$både$poliLske$og$kulturelle$strukturer.$Kvinders$poliLske$
gennemslagskraC$er$oCe$mindre$end$mænds,$og$hvis$idéen$derfor$eksempelvis$fremføres$i$en$
bestyrelse,$af$en$kvinde$med$lav$status,$er$chancerne$dårlige$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$29).$
Kulturelle$strukturer$i$organisaLoner$kan$resultere$i$“nonRdecisions”.$Her$er$det$organisaLonens$
kultur,$der$bestemmer$hvilke$agendaer,$som$aldrig$bliver$ført,$og$derfor$også$hvilke$beslutninger$
der$aldrig$har$mulighed$for$at$blive$truffet$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$29).$
Andre$faktorer,$der$kan$aflive$en$idé$i$en$organisaLon,$og$som$er$af$mere$bevidst$karakter$end$
indlejrede$kulturelle$og$poliLske$normer,$er$kontrol$af$ideologien$i$en$organisaLon.$
Ved$ideologi$forstås$påvirkning$af$“organiza;onal!actors,!shaping!their!ideas!about!what!reality!is!
like,!how!it!should!be!and!how!to!achieve!the!desired!state”!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$30).$
En$måde$de_e$kan$gøres$på$er$i$læringsprocessen,$hvor$ledere$og$andre$autoriteter$overgiver$viden$
om$organisaLonen$og$dens$udfordringer$Ll$medarbejdere.$Der$skitseres$to$måder$denne$
læringssituaLon$kan$foregå$på;$henholdsvis$forklarende$eller$hypote;sk.!
I$den$forklarende$overleveres$sandheden$i$et$afsender/modtager$forhold,$hvor$der$foregår$
envejskommunikaLon$fra$lederen$Ll$medarbejderen.$I$den$hypoteLske!er$der$i$stedet$et$samspil,$
hvor$lederen$sLller$“hvadRhvisRnu?”Rspørgsmål.$De_e$giver$medarbejderen$mulighed$for$
fortolkning$og$egne$opdagelser$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$30).$
Ideologisk$kontrol$sker$typisk$gennem$den$forklarende$læringssituaLon.$Hvis$nye$idéer$også$
overleveres$sådan,$er$der$en$risiko$for,$at$den$nødvendige$oversæ_else$udebliver.$
“Exposing!people!to!ready\made!ideas!preempts!transla;on!and!therefore!does!not!create!the!
mobiliza;on!needed!for!ac;on”!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$31).$
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Hovedparten$af$de$påvirkende$faktorer$er$nu$nævnt.$Det$næste$skridt$er$selve$objekLveringen.$
!
ObjekHvering)
Den$mest$oplagte$måde$at$objekLvere$idéer$på,$er$ved$omdanne$dem$Ll$“linguis;c!
ar;facts”!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$32).$Altså$at$idéen$bliver$en$form$for$sproglig$genstand.$
Det$kunne$eksempelvis$være$metaforer,$floskler$eller$eLke_er.$ELke_en$fungerer$som$en$mere$
specifik$kategorisering.$Eksempelvis$kunne$en$spirende$idé$om$blødt$udendørs$underlag$
kategoriseres$under$byplanlægning,$hvorimod$idéen$måske$eCer$flere$oversæ_else$ender$med$
eLke_en$“fremLdens$legeplads”.$
Udover$sproglige$artefakter$kan$idéer$naturligvis$også$omdannes$Ll$grafiske$genstande.$Logoer$er$
et$tydeligt$eksempel$på$de_e.$
Uasængigt$af$hvilken$specifik$form$idéen$antager,$sproglig,$grafisk$såvel$som$audiLv,$er$det$
afgørende,$at$idéen$gennem$oversæ_elserne$eCerhånden$har$opnået$status$som$“quasiRobject”.))
Vi$forstår$quasiRobjekt$som$en$form$for$endnu$ufærdigt$objekt,$der$dog$er$så$velbeskrevet$og$
konsistent,$at$den$er$klar$Ll$at$forlade$det$lokale$dannelsespunkt,$og$blive$løCet$ud$i$global$Ld/rum,$
hvor$den$møder$en$hel$anden$type$udfordringer$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$44).$
!
Globale)faktorer)Q)mode,)masterQidéer)og)insHtuHonalisering)
Hvordan$moden$udvikler$sig,$og$hvordan$forskellige$tendenser$bliver$fremhævet$uden$andre$
begrundelser,$end$at$“moden$siger$det”,$er$et$forskningsområde$for$sig$selv.$
I$forhold$Ll$organisatoriske$ændringer$er$modens$vigLgste$funkLon,$at$den$giver$en$
bevidsthedsramme,$som$idéer$kan$forstås$ind$i.$Når$man$forstår,$at$moden$ændrer$sig,$er$det$
le_ere$at$acceptere,$at$den$Ldligere$så$fantasLske$idé$nu$afløses$af$en$ny.$På$den$måde$bliver$
moden$en$måde$at$strukturere$nuLden$og$håndtere$den$uforudsigelige$fremLd$på$(Czarniawska$&$
Joerges,$1996:$36).$
Modens$idéer$skyder$dog$ikke$i$øst$og$vest.$Konsulenter$har$fx$en$tendens$Ll$at$sælge$de$samme$
principper$Ll$organisaLoner,$selvom$der$ikke$er$intern$kommunikaLon$mellem$disse$rådgivere.$
Hvad$læner$moden$sig$op$ad?$Ifølge$Czarniawska$&$Joerges$skal$paradigmer$og$derLlhørende$
masterRidéer$introduceres$her$(1996:$36).$
MasterRidéer$repræsenterer$det$tankegods$eller$de$tankerækker,$der$dominerer$et$paradigme.$
Disse$paradigmer$afløser$hinanden:$“a!step\by\step!character!of!paradigm\forming!and!paradigm\
dissolu;on”!(Czarniawska!&!Joerges,!1996:!37).$Et$paradigme$har$en$enorm$effekt$på$modtagelsen$
af$nye$idéer,$da$et$nyt$paradigme$har$en$mobiliserende$og$opildnende$effekt,$imens$et$gammelt$og$
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etableret$paradigme$er$karakteriseret$ved$“unques;onability,!obviousness!and!taken\for\granted!
explanatory!power”!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$36).$
Hvis$en$idé$går$i$spænd$med$det$aktuelle$paradigme,$bliver$promoveret$af$moden$og$gentaget$
adskillige$gange$af$forskellige$organisaLoner$der$minder$om$hinanden,$kan$idéen$blive$uasængig$
af$moden$og$endda$paradigmet$og$blive$insLtuLonaliseret$i$det$pågældende$organisatoriske$felt.$
På$den$måde$ses$et$spændingsfyldt$forhold$mellem$moden$og$insLtuLonaliseringen.$De$kan$ses$
som$diametrale$modsætninger$R$insLtuLonaliseringen$er$det$moden$reagerer$mod.$Men$samLdig$
er$de$forbundet,$eCersom$insLtuLonaliseringen$er$skabt$af$de$tendenser$moden$bragte$med$sig,$
men$som$bestod$eCer$moden$gik$over$(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$38R39).$
De$insLtuLonaliserede$organisatoriske$felter$lever$dog$ikke$udelukkende$af$moden$R$moden$lever$
også$af$insLtuLonaliseringen.$InsLtuLoner$giver$stabilitet,$kontrol$og$effekLvitet.$Fordele$der$
eCerlader$overskud$Ll$kreaLvitet,$nye$idéer,$modens$tendenser$og$altså$i$sidste$ende$alternaLver$
Ll$de$gamle$insLtuLoner.$Czarniawska$&$Joerges$opsummerer$det:$
“So!we!claim!that!fashion!give!birth!to!ins;tu;ons!and!ins;tu;ons!give!room!for!other!
fashions”!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$39).$
Disse$sammenhænge$mellem$moden,$paradigmer$og$insLtuLoner$belyser$hvilke$voldsomme$
faktorer$idéen$bliver$påvirket$af,$hvis$den$bliver$sendt$afsted$på$en$global$rejse.$Desuden$giver$det$
også$en$forklaring$på,$hvordan$en$enkelt$idé$kan$udvikle$sig$Ll$at$påvirke$adskillige$forskellige$
organisaLoner$inden$for$et$organisatorisk$felt.$
!
Idéen)modtages)og)bliver)omsat)Hl)handling)
En$idé$der$stadig$eksisterer$på$trods$af$modens,$paradigmets$og$og$insLtuLonernes$påvirkning,$kan$
ende$i$ny$organisaLon,$hvor$den$omsæ_es$Ll$handlinger,$der$resulterer$i$organisatoriske$
ændringer.$
For$at$muliggøre$omsæ_elsen$Ll$handling$er$det$dog$nødvendigt,$at$idéen$indeholder$et$“image!of!
ac;on”!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$40).$De_e$“billede”$forstår$vi$som$idéens$eget$bud$på$
materialisering$af$sig$selv.$Altså$at$idéen$indeholder$bud$på,$hvilke$områder$idéen$i$praksis$kan$
påvirke,$og$hvordan$denne$påvirkning$kan$ske.$HereCer$finder$der$en$lokal$oversæ_else$sted,$hvor$
“image!of!ac;on”!oversæ_es$Ll$“plans!of!ac;on”,!hvilket$resulterer$i$fakLske$arbejdstegninger,$
handlingsplaner$eller$lign.,$som$så$endelig$afføder$fakLske$ændrede$handlinger$i$organisaLonen.$På$
denne$måde$er$vi$endelig$nået$materialiseringen:$“The!magic!moment!when!words!become!deeds!
is!the!one!that!truly!deserves!to!be!called!materializa;on”!!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$41).$
!
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!
Vi$anser$det$for$vigLgt$i$anvendelsen$af$denne$teori,$ikke$at$være$låst$af$den$kronologi$som$teorien$
lægger$op$Ll.$Med$de_e$mener$vi,$at$objekLvering$ikke$nødvendigvis$alLd$resulterer$i$at$idéen$
udsendes$globalt.$Vi$anser$det$også$for$muligt,$at$modtagelse,$objekLvering$og$materialisering$sker$
indenfor$det$samme$lokale$område.$Denne$operaLonalisering$gør$det$muligt$at$anvende$teorien$på$
et$isoleret$empirisk$forløb,$hvor$man$ikke$nødvendigvis$kan$spore$og$idenLficere$selve$“rejsen”,$
men$dog$kan$se$en$tydelig$udvikling$i$objekLvering$og$materialisering.$$De_e$syn$på$den$model$
ovenstående$teori$opsLller,$gør$det$muligt$at$anvende$den$på$udviklingen$af$idéen$om$
bæredygLghed$i$Novo$Nordisk.$$
!
!
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Standardisering)
I$og$med$projektets$genstandsfelt$må$siges$at$være$et$internaLonalt$organ,$må$man$også$forvente,$
at$der$er$nogle$problemaLkker,$som$følger$med$i$den$posiLon.$Det$er$velkendt,$at$FN$og$dennes$
organer$har$svært$ved$at$vedtage$deciderede$direkLver.$Nogen$vil$nok$sige$at$det$er$umuligt.$
Hvad$er$mulighederne$så$for$at$iniLere$reformer$og$nye$iniLaLver?$En$mulighed$er$fx,$som$Global$
Compact$har$gjort,$at$udstede$retningslinjer$for$social$ansvarlig$virksomhedsførsel.$For$at$sæ_e$
fokus$på$de_e$styringsredskab$bruges$begrebet$standardisering.$I$det$følgende$afsnit$vil$begrebet$
og$projektets$brug$af$de_e$uddybes.$
!
Standardisering)som)begreb)
For$først$at$snakke$om$retningslinjer$som$standardisering$er$det$nødvendigt,$at$aAlare$hvad$
begrebet$i$sig$selv$dækker$over.$$
!
I$projektet$tages$der$udgangspunkt$i$Nils$Brunssons$og$Bengt$Jacobssons$arbejde$med$begrebet$i$
deres$“A!World!of!Standards”!(2000).$Som$udgangspunkt$deler$de$begrebet$op$i$tre$typer$af$
standardisering:$Standarder$for$at)være)noget,$for)at)gøre)noget)og$for)at)have)noget)(Brunsson$&$
Jacobsson,$2000:$4,$egen$oversæ_else).$
!
Behandles$de$tre$former$i$opsLllet$rækkefølge,$kan$man$kort$sagt$kalde$standarder$for$et$
klassifikaLonssystem.$Altså$en$måde$at$fastsæ_e$helt$basale$disLnkLoner$mellem$genstande$og$
aktører.$Det$kan$være$alt$fra$hvad$en$telefon$er,$Ll$hvor$lang$en$meter$er$(Brunsson$&$Jacobsson,$
2000:$4).$
Standarder$for$gøren$forholder$sig$i$høj$grad$Ll$processer$og$procedurer$for$produkLon$eller$
arbejdsgange.$Dvs.$nøjagLgt$hvordan$aktører,$producenter,$virksomheder$osv.$skal$sørge$for$at$fx$
opretholde$en$vis$kvalitet$af$et$produkt,$og$hvordan$de_e$opnås$ved$at$følge$specifikke$
produkLonsmetoder.$Samme$kvalitetskrav$kan$ses$sLllet$ved$administraLve$procedurer$og$kan$
blive$Ll$et$kvalitetsstempel$for$en$organisaLon$eller$virksomhed$(Brunsson$&$Jacobsson,$2000:$4R5).$
!
Til$sidst$nævnes$standarder$for)at)have$R$hvad$man$kan$kalde$en$besiddelsesstandard.$Det$skal$ikke$
forstås$som$standarder$for$ejerskab,$men$standarder$der$omhandler$fx$krav$om$planlægning$af$
strategier,$forhold$og$ressourcer$hos$medarbejdere.$Det$kan$fx$være$krav$om$nødvendigt$
uddannede$medarbejdere,$som$altså$opnår$kravene$for$en$given$standard.$Eksempelvis$kan$der$
nævnes$cerLficerede$tolke$i$organisaLoner$som$FN$eller$EU$(Brunsson$&$Jacobsson,$2000:$5).$Men$
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netop$standarder$for$planlægning$af$strategier$eller,$i$Global$Compacts$Llfælde,$retningslinjer$for$
målsætninger,$er$specielt$relevant$for$projektets$fokus.$Begrebet$vil$her$bruges$Ll$at$forstå,$hvorfor$
man$som$organisaLon$vælger$at$ty$Ll$retningslinjer$i$stedet$for$regulering.$Uden$at$komme$
analysen$i$forkøbet,$kan$det$hurLgt$nævnes,$som$også$Brunsson$og$Jacobsson$ved$flere$lejligheder$
gør,$at$regulering$på$internaLonalt$plan$kan$være$svært$at$legiLmere$(Brunsson$&$Jacobsson,$2000:$
5$og$9),$hvilket$gør$standardisering$Ll$et$a_rakLvt$styringsværktøj.$
!
De_e$bringer$begrebsaAlaringen$videre$Ll$det$næste$skridt$i$afgrænsningen:$Hvordan$adskiller$
standardisering$sig$fra$regulering?$Og$ses$der$ikke$mere$implici_e$træk$ved$fx$standarder$for$
væren,$som$også$adskiller$sig$fra$regulering?$Det$vil$Brunsson$og$Jacobsson$i$hvert$fald$påstå.$Der$
iscenesæ_es$i{.$med$standardisering$en$aAlaring$mellem$regulering,$standardisering$og$normer$
(Brunsson$&$Jacobsson,$2000:$12).$Som$sagt$er$det$specielt$de$omtalte$besidelsesstandarder$
projektet$vil$fokusere$på,$men$for$at$forstå$begrebet$i$sin$bredere$forstand,$er$det$nødvendigt$at$
opridse,$hvordan$de$tre$former$for$adfærdsstyring$adskiller$sig$fra$hinanden.$Det$kan$kort$og$måske$
en$smule$groC$siges,$at$standardisering$adskiller$sig$fra$regulering$på$ét$springende$punkt:$
Frivillighed.$Hvor$tradiLonel$regulering$påbyder$de$berørte$at$følge$de$opsa_e$krav,$er$det$i$
standardiseringens$natur$ikke$Llfældet.$Omvendt$adskiller$de$sig$også$fra$normer$i$deres$blo_e$
formulering,$og$det$at$de$har$et$oprindelsessted.$Det$er$alLd$tydeligt,$hvem$der$udbyder$en$
standard$(Brunsson$&$Jacobsson,$2000:$13).$Når$det$er$sagt,$er$det$ikke$alLd$tydeligt,$nøjagLgt$
hvornår$noget$er$en$standard,$regulering$eller$norm.$Hvorvidt$en$norm$er$basis$for$en$standard,$
regulering$for$en$standard,$osv.$kan$være$svært$at$sige$præcist$(Brunsson$&$Jacobsson,$2000:$
13R14).$Det$er$dog$ikke$projektets$formål$at$forholde$sig$Ll$netop$det$spørgsmål,$hvorfor$det$heller$
ikke$vægter$tungere.$$
Brunsson$og$Jacobsson$beskæCiger$sig$også$med$de$mere$sociologiske$og$adfærdsmæssige$
perspekLver$af$standarder,$hvor$fx$det$at$en$standard,$som$er$forudaccepteret$af$begge$parter,$gør$
det$nemmere$for$individer$såvel$som$organisaLoner$at$agere,$fordi$man$har$en$forventning$Ll$den$
givne$respons$(Brunsson$&$Jacobsson,$2000:$13R14).$Men$som$ved$de$ovenstående$er$det$ikke$
direkte$i$projektets$fokus,$og$vil$derfor$ikke$behandles$dybere.$
!
For$at$opsummere$vil$standardiseringsbegrebet$bruges$Ll$at$forstå$Global$Compacts$valg$af$
standarder$fremfor$regulering.$Netop$analysen$af$Global$Compact$vil$åbne$op$for$en$videre$
diskussion$af$organisaLonens$struktur$ud$fra$en$standardiseringsforståelse.$Hvilket$også$begrunder$
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relevansen$af$inddragelsen$af$standardiseringsteori$som$analyseredskab$i$projektets$behandling$af$
Global$Compact,$og$hvorfor$netop$denne$vinkel$er$interessant.$
!
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CSRQteori)
Opblomstring)og)udvanding)af)CSRs)betydning))
NB:!Når!Lozano!et!al.!bruger!begrebet!regulering,!er!det!vig;gt!at!skelne!mellem!deEe!og!reguleringsbegrebet!fra!standardiseringsteorien.!
Regulering!bruges!hos!Lozano!et!al.!som!udtryk!for!den!tradi;onelle!regulering!gennem!direk;ver.!!
En$underskov$af$CSRRrelaterede$begreber,$som$virksomheder$kan$påstå$at$opfylde$og$agere$eCer,$er$
i$de$senere$år$vokset$frem.$I$flæng$kan$nævnes:$social!ac;on,!socially!responsible!investment,!
management!by!values,!corporate!ci;zenship,!business!ethics,!the!Triple!BoEom!Line!osv.$(Lozano$
et!al.,$2008:$1).$
At$gennemskue$disse$begreber,$og$vurdere$hvad$de$indebærer,$og$ikke$mindst$om/hvordan$de$
gavner$samfundet,$er$i$bedste$fald$vanskeligt.$Resultatet$er$derfor$blevet,$at$CSR$som$begreb$er$
blevet$udvandet$og$upræcist,$hvilket$leder$Ll$en$holdning$om,$at$“ul;mately,!the!development!of!
CSR!cannot!be!seriously!tackled!unless!it!is!linked!to!a!corporate!vision!and!a!vision!for!society”.!
(Lozano$et!al.,$2008:$$1).$
Lozano$et!al.$mener$derfor,$at$på$trods$af$at$CSR$naturligvis$skal$gøres$“manageable”$som$alle$
andre$processer$i$en$virksomhed,$bør$CSR$aldrig$reduceres$Ll$blot$en$“new!technique!or!area!of!
management”!(Lozano!et!al.,$2008:$$2).!CSR$skal$derimod$indlejres$i$virksomhedens$vision$og$
idenLtet$og$derigennem$præge$alle$virksomhedens$processer$og$arbejdsgange.$
!
“Hvorfor”)fremfor)“hvad”)og)“hvordan”)
Den$klassiske$problemsLlling$vedrørende$CSR$er,$om$samfundet$skal$kræve$at$virksomheder$tager$
et$socialt$ansvar,$eller$om$de_e$ansvar$skal$være$frivilligt.$
De$typiske$posiLoner$i$denne$debat$er,$at$virksomhederne$opfa_er$frivilligheden$Ll$CSR,$som$et$
helt$basalt$og$ukrænkeligt$element,$imens$poliLske$og$sociale$aktører$opfa_er$frivilligheden$som$
det$første,$der$skal$opgives,$hvis$man$vil$opnå$en$effekt$af$CSR$(Lozano$et!al.,$2008:$3).$
Uenigheden$i$denne$debat$går$i$høj$grad$på$“hvordan”.!Man$er$eCerhånden$enige$om$“hvad”!
virksomheder$skal$gøre$R$de$skal$tage$socialt$ansvar$R$men$hvordan$de_e$ansvar$skal$tages,$og$om$
det$skal$være$frivilligt$eller$ej,$deler$vandene.$$
Lozano$et!al.!ser$denne$konflikt$mellem$frivillig$CSR$eller$ej$som$uløselig.$De$stridende$parter$
forventes$ikke$at$blive$enige,$og$man$bør$derfor$i$stedet$for$“hvordan”$CSR,$diskutere$“hvorfor”$
CSR.$Igen$understreges$denne$normaLve$opfa_else$af,$at$CSR$har$størst$gennemslagskraC,$hvis$den$
kobles$sammen$med$en$vision$for$samfund$og$virksomhed.$
Ved$at$tage$udgangspunkt$i$“hvorfor”$CSR,$får$man$pludselig$et$mål$at$sigte$eCer.$Den$føromtalte$
vision$for$samfundet$bliver$styrende$for$overvejelserne,$og$regulering$af$CSR,$som$før$var$
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uenighedernes$omdrejningspunkt,$er$pludselig$reduceret$Ll$ét$blandt$mange$redskaber,$som$man$
kan$beny_e$Ll$at$arbejde$mod$den$samfundsvision$man$formulerede,$da$man$spurgte$“hvorfor”$
virksomheder$skal$have$CSR.$
Som$Lozano$et!al.!skriver:$“Only!in!this!context!is!there!any!meaning!to!the!ques;on!about!
regula;on,!which!amer!all!is!no!more!than!a!tool!\!and!not!the!only!one”!(Lozano!et!al.,$2008:$!3).!
Det$er$som$en$forlængelse$af$denne$tankegang,$at$Lozano$et!al.´s!analyser$tager$udgangspunkt$i$
overvejelsen$om:$“what!public!policy!we!need!in!order!to!develop!CSR”!(Lozano!et!al.,$2008:$$3).$
!
Regulering)Q)ét)redskab)blandt)mange)
Hvis$CSR$opfa_es$som$en$grundlæggende$vision,$der$i$samspil$med$virksomhedens$kerneydelse$
skaber$virksomhedens$idenLtet,$får$CSR$en$rolle$at$spille$i$mange$aspekter$af$virksomhedens$
akLviteter.$
Nedenfor$er$de$områder$fremsLllet,$der$for$langt$de$fleste$virksomheder$er$påvirket$af$CSR,$hvis$
virksomheden$har$formået$at$skabe$en$grundlæggende$og$indlejret$CSRRstrategi.$
Figur!3!(Lozano!et!al.,!2008:!10)!!
En$integreret$CSRRstrategi$påvirker$altså$mange$forskellige$områder$i$virksomheden.$Hvert$område$
skal$ud$fra$virksomhedens$CSRRstrategi,$udarbejde$en$strategi$specifikt$for$deres$arbejdsområde.$
Denne$strategi$skal$udmønte$sig$i$målsætninger$og$sidenhen$konkrete$fremgangsmåder.$
CSR$bliver$på$denne$måde$en$læringsproces,$som$faciliterer$nye$Lltag$i$virksomheden.$
Set$i$de_e$perspekLv$har$CSR$indflydelse$på$adskillige$processer$i$virksomheden.$Både$processer$
der$har$officiel$karakter,$men$også$processer$der$består$af$kontakt$og$samarbejde$mellem$de$
ansa_e.$Den$påvirkning$CSR$yder$på$disse$processer,$kan$enten$være$i$form$af$påbud$eller$forbud$$
(Lozano!et!al.,$2008:$12).$
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Fx$ville$en$virksomheds$CSRRstrategi$måske$forbyde$virksomheden$at$udlede$for$meget$forurening$i$
spildevandet,$imens$den$samme$strategi$ville$påbyde$virksomheden$at$have$gennemsigLghed$i$
årsregnskabet.$
Hvis$man$i$en$model$illustrerer$disse$interakLoner$mellem$processer$og$påvirkning,$og$indtegner$
det$område$regulering$som$redskab$har$mulighed$for$at$påvirke,$bliver$det$pludselig$tydeligt,$at$
regulering$ikke$kan$stå$alene.$
Figur!4!(Lozano!et!al.,!2008:!13)!!
Regulering$af$CSR$vil$oCest$udmønte$sig$i$forbud.$Desuden$vil$lovgivningens$form$alLd$være$
eksplicit$og$formel,$altså$i$samme$kategori$som$rapporter,$procedurer$osv.$da$man$naturligvis$ikke$
kan$lovgive$om$virksomheders$kultur$eller$ledelsens$arbejdsgange.$
De$processer$som$CSR$påvirker,$der$omhandler$de$uformelle$aspekter$i$en$virksomhed,$er$altså$
komplet$uberørte$af$regulering.$Det$er$udfra$de_e$ræsonnement,$at$Lozano$et!al.!opfordrer$Ll,$at$
regeringer$og$andre$organer$skaber$lovgivning$og$strukturer,$der$opfordrer$og$faciliterer$CSR,$frem$
for$blot$at$koncentrere$sig$om$regulering.$Kun$på$denne$måde$kan$man$nå$omkring$alle$de$
processer$i$en$virksomhed,$som$CSR$bør$påvirke.$
!
 
!
!
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Analyse!!
Empirisk)a=ræ?else)af)“Problemformulering)1”!
Med$udgangspunkt$i$vores$indsamlede$empiri$vil$vi$i$henhold$Ll$vores$problemformulering$
analysere$og$diskutere,$om$Global$Compact$virkelig$er$afsenderen$af$idéer$om$bæredygLghed$i$
Novo$Nordisk.$
Analysen$skal$fremhæve$og$belyse$dominerende$tendenser$i$vores$indsamlede$empiri,$samt$i$
supplerende$materiale,$og$på$den$måde$undersøge$om$vores$hypotese$kan$be–$eller$aAræCes.$
$$
I$2001$blev$Novo$Nordisk$signatory$i$UN$Global$Compact$(Novo$Nordisk,$2002:$7),$hvilket$som$
bekendt$betød,$at$virksomheden$underlagde$sig$ni$(senere$L)$overordnede$principper$vedrørende$
miljø,$menneskereQgheder,$arbejderreQgheder$og$korrupLon.$Novo$Nordisk$har$dog,$baseret$på$
deres$årlige$rapporter$angående$virksomhedens$miljøR$og$samfundsLltag,$i$mange$år$haC$fokus$på$
netop$dét$felt$gennem$deres$Triple$Bo_om$Line.$Mads$Øvlisen,$daværende$CEO$i$Novo$Nordisk,$
siger$da$også$i$deres$Environmental$Report$fra$1995:$”Previously,!the!focus!was!always!on!the!
financial!boEom!line!when!a!company’s!results!were!assessed,!but!soon!both!an!environmental!and!
a!social!dimension!will!be!added”$(Novo$Nordisk,$1995:$4).$
$$
Allerede$dengang$var$der$altså$fokus$på$at$øge$opmærksomheden$omkring$bæredygLghed$og$
samfundsansvar$i$virksomheden.$I$deres$Environmental$Report$(Novo$Nordisk,$1996:$4)$opsLller$
Novo$Nordisk$selv$miljøkrav$og$mål$(fra$1995$Ll$1999)$for$og$Ll$virksomheden$og$kommer$på$den$
måde$mere$eller$mindre$iniLaLvet$Global$Compact$i$forkøbet.$
Anne$Gadegaard$siger$ligeud:$”…da!vi!skrev!under!på!UN!Global!Compact!i!2002!(2001,$red.),!altså!
der!havde!vi!jo!den!tredobbelte!bundlinje,!så!de!9!principper!der!var!dengang,!det!gjorde!vi!jo!
allerede.!Så!det!var!bare!et!retrofit!at!sige,!det!er!principper,!og!det!er!det!vi!gør!i!
forvejen..”$(Gadegaard,$2014:$3).$
!
Denne$pointe$understreges$yderligere,$idet$der$i$deres$Sustainability$Report$fra$2002$er$skrevet:$$$
!
“Since!we!support!the!UN!Universal!Declara;on!of!Human!Rights,!and!the!UN!Global!
Compact,!human!and!labour!rights!were!used!as!the!guiding!principles!for!our!
evalua;on!of!social!performance.!We!apply!these!basic!rights!in!evalua;ng!suppliers,!
regardless!of!where!they!operate,!and!a!ques;onnaire!regarding!these!issues!was!sent!
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to!key!suppliers!in!early!2002.!This!ques;onnaire!improved!and!incorporated!an!
environmental!evalua;on!of!suppliers’!performance!that!had!already!been!running!for!
a!few!years”$(Novo$Nordisk,$2002:$33).$$
!
Det$vil$altså$sige,$at$Novo$Nordisk,$allerede$inden$de$blev$medlem$af$Global$Compact,$foretog$
undersøgelser$af$deres$leverandører,$som$skulle$sørge$for$at$forbedre$arbejdsforholdene,$og$som$
Anne$Gadegaard$påpeger:$”…det!(Global$Compact,$red.)$har!ikke!ligesom!forårsaget!at!vi!har!gjort!
flere!;ng!end!vi!har!gjort!i!forvejen”$(Gadegaard,$2014:$3).$
$$
De$siger$altså$klart$og$tydeligt,$at$medlemsskabet$af$Global$Compact$ikke$har$forårsaget$ændringer$
for$virksomhedens$sociale$ansvar.$Ud$fra$ovenstående$kan$vi$altså$se,$at$Global$Compact$ikke$er$
afsenderen$af$idéen$om$bæredygLghed$i$Novo$Nordisk,$da$der$allerede$eksisterede$en$konkret$
strategi$i$virksomheden$for$netop$dét,$i$form$af$deres$Triple$Bo_om$Line.$
!
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Idéen)om)bæredygHghed)i)Novo)Nordisk)
Brug!af!ordet!“bæredyg;ghed”:!
Bæredyg;ghed!bruges!;l!at!beskrive!Novo!Nordisks!overordnede!inten;on!om!at!drive!en!forretning,!der!er!økonomisk,!socialt!og!miljømæssig!
forsvarlig.!Der!er!derfor!tale!om!Novo!Nordisks!CSR.!
Bæredyg;ghed!er!valgt,!da!Novo!Nordisk!selv!benyEer!ordet!sustainability!for!hele!deEe!område.!!!
Brug!af!ordene!“idéen”!og!“idéen!om!bæredyg;ghed”:!
Med!disse!ord!henvises!;l!den!tydelige!og!indlejrede!idé!om!bæredyg;ghed,!som!dominerer!i!Novo!Nordisk,!men!som!det!er!vanskeligt!at!finde!det!
præcise!ophav!på.!
$$
BæredygHghed)i)NuHdens)Novo)Nordisk)Q)introdukHon)Hl)analyse)
I$afsni_et$“Empirisk$aAræCning$af$“Problemformulering$1”$
argumenteres$der$for,$at$vores$oprindelige$hypotese$må$aAræCes.$At$
Global$Compact$ikke$kan$spores$Llbage$som$afsender$af$idéen$om$
bæredygLghed$i$Novo$Nordisk.$
Det$eCerlader$os$dog$ikke$meget$klogere,$men$med$endnu$flere$
spørgsmål.$For$der$er$unægteligt$en$veletableret$vision$og$fokus$på$
bæredygLghed$i$Novo$Nordisk.$De_e$ses$i$årsrapporten,$som$siden$
2003$er$lavet$som$en$“integreret$rapport”$(Novo$Nordisk,$2003).$
Integreret$betyder,$at$Novo$Nordisk$fremsLller$deres$præstaLoner$og$
mål$på$de$økonomiske$parametre$på$lige$fod$med$de$sociale$og$
miljømæssige.$Denne$idé$om$et$tredelt$fokus$kalder$de,$som$nævnt$
Ldligere,$Triple$Bo_om$Line.$Novo$Nordisk$egen$begrundelse$for$
beny_elsen$af$de_e$redskab,$som$den$helt$centrale$grundsten$i$deres$
måde$at$føre$forretning$på,$er,$at$de$derigennem$kan$“reflect!the!
company’s!objec;ve!to!‘strive!to!conduct!our!ac;vi;es!in!a!financially,!
environmentally!and!socially!responsible!way”!(Novo$Nordisk$2014:a).$
!!
En$idé$om$bæredygLghed$eksisterer$i$Novo$Nordisk.$Endda$i$en$meget$eksplicit$form.$Men$hvad$
kan$man$gøre,$for$at$forstå$denne$idé$om$bæredygLghed$og$hvordan$den$er$udviklet?$Ud$fra$
problemformuleringen,$og$med$teorien$om$Idéers$Rejse$in$mente,$opsLlles$en$analyseramme.$
Den$skal$undersøge$idéens$ophav,$hvilke$objekter$den$har$affødt,$hvordan$disse$objekter$
oversæ_es$og$materialiseres,$og$slu_eligt$hvordan$idéen$igennem$objekterne$vedligeholdes.$
Denne$analyse$kommer$på$mange$områder$Ll$at$foregå$i$retroperspekLv.$Når$man$kigger$på$Novo$
Nordisk$i$dag,$er$idéen$allerede$blevet$Ll$objekter,$der$er$oversat$og$materialiseret.$Novo$Nordisks$
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egne$interne$redskaber;$The!Novo!Nordisk!Way,!The!Essen;als!og$facilitatorRgrupper,$som$er$
genstande$i$vores$analyse,$er$altså$allerede$flyvefærdige$resultater$af$den$proces$idéen$om$
bæredygLghed$må$formodes$at$have$gennemgået.$
De_e$forhold$betyder$derfor$også,$at$analysen$generelt$står$empirisk$stærkest$i$de$afsnit,$hvor$de$
sidste$trin$af$processen$behandles.$Det$er$naturligvis$vanskeligt$at$belyse$idéens$spæde$
begyndelse,$hvor$den$endnu$ikke$var$objekLveret,$også$eCersom$vi$har$valgt$at$bruge$hovedparten$
af$vores$ressourcer$på$nuLdige$fokuspunkter.$
!
Idéens)ophav)Q)hvor)stammer)idéen)om)bæredygHghed)fra?)
Den$undren,$der$ligger$Ll$grund$for$de_e$sprøgsmål,$er$umiddelbart$meget$intuiLv;$der$må$da$
være$en,$der$har$fundet$på$det$her$om$bæredygLghed?$Ved$at$inddrage$vores$valgte$teori$om$
Idéers$Rejse$af$Czarniawska$&$Joerges,$opsLlles$et$andet$perspekLv$på$idéens$ophav.$
Ud$fra$tanken$om$at$“all!ideas!circulate!most!of!the!;me,!at!least!in!some!places”!(Czarniawska$&$
Joerges,$1996:$27)$bliver$idéer$ikke$skabt$eller$opfundet,$de$bliver$i$stedet$“genopdaget”$eller$
“fremhævet”.$Ophavet$Ll$idéen$om$bæredygLghed$i$Novo$Nordisk$skal$derfor$deles$op$i$et$lokalt$og$
globalt$perspekLv.$
Det$lokale$perspekLv$fokuserer$på$idéens$lokale$fremkomst$i$Novo$Nordisk.$Det$nævnes$Ldligere$at$
Triple$Bo_om$Line!kan$spores$Llbage$Ll$1995,$hvor$Mads$Øvlisen$introducerer$tanken$om$et$tredelt$
fokus.$Anne$Gadegaard$forklarer$også,$hvordan$Mads$Øvlisen$var$akLv$Ldlig$i$udformningen$af$
Global$Compact:$“Jeg!ved!at!Mads!Øvlisen!har!været!med!i!nogle!af!de!indledende!samtaler!
omkring!opreEelsen!af!UN!Global!Compact..”!(Gadegaard,$2014:$3).$
Der$tegner$sig$altså$et$billede$af$Mads$Øvlisen$som$engageret$CEO$i$nye$interne$og$eksterne$
bæredygLghedsiniLaLver$i$Novo$Nordisk.$Det$er$derfor$oplagt,$at$Llskrive$ham$rollen$som$lokal$
ophavsmands$Ll$idéen$om$bæredygLghed,$men$som$vi$beskriver$i$senere$afsnit,$var$han$nærmere$
en$person,$der$sa_e$bæredygLghed$på$dagsordenen$frem$for$at$være$selve$“idéRmageren”.$Ifølge$
Anne$Gadegaard$findes$årsagen$Ll$bæredygLghed$nemlig$ikke$kun$hos$Mads$Øvlisen$og$
introdukLonen$af$Triple$Bo_om$Line.$Den$grundlæggende$bæredygLghedstanke,$som$blandt$andet$
manifesteres$i$virksomhedens$sociale$mål$om$at$Llbyde$medicin$Ll$flest$mulige$paLenter$(Novo$
Nordisk$2013a:$12),$mener$Anne$Gadegaard$er$en$del$af$Novo$Nordisks$kultur$og$historie.$Nogle$vil$
endda$kalde$det$en$“del$af$deres$dna”:$
!
”..du!vil!høre!nogen!give!præsenta;oner!hvor!de!siger!Ja!(..)!“det!er!en!del!af!vores!dna”!
(..)!vi!fik!oprindeligt!opskrimen!på!insulin!fra!en!canadisk!forsker,!dels!fordi!August!
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Krogh’s!kone!havde!diabetes,!og!dels!fordi!han!lovede!han!ville!gøre!godt!med!den,!det!
vil!sige,!det!var!ikke!for!at!tjene!penge!at!han!tog!den!med!hjem!;l!Danmark,!det!var!
simpelthen!for!at!forske!videre!i!arbejdet,!og!udbrede!insulin!;l!så!mange!der!havde!
brug!for!det!som!overhoved!mulig.!Så,!det!er!(..)!en!del!af!kagen..”!(Gadegaard,$2014:$
18).$
$$
Disse$observaLoner$ligger$i$tråd$med$teorien$om$Idéers$Rejse.$At$finde$det$præcise$ophav$og$
anledning$Ll$en$idé$er$oCe$meget$vanskelig.$I$stedet$mytologiseres$forskellige$begivenheder$i$
organisaLonen,$for$at$lave$en$fortælling$og$dermed$skabe$et$logisk$udgangspunkt$for$idéen.$I$Novo$
Nordisks$Llfælde$er$historien$om$August$Krogh,$der$udvikler$insulin$uden$ønske$om$økonomisk$
profit,$og$Mads$Øvlisens$arbejde$for$Triple$Bo_om$Line$og$generelle$engagement,$eksempler$på$
de_e.$Hverken$August$Krogh$eller$Mads$Øvlisen$kan$dog$alene$Llskrives$æren$som$idéens$lokale$
ophavsmand.$De$har$begge$haC$afgørende$betydning$for$videreudviklingen$af$Novo$Nordisks$
kultur,$men$som$nævnt$Ldligere,$bliver$idéer$ikke$skabt$lokalt,$de$bliver$derimod$fremhævet$og$sat$
på$agendaen.$
For$at$forstå$hvor$idéen$egentlig$stammer$fra,$må$man$se$den$i$et$globalt$perspekLv.$
Czarniawska$&$Joerges$forklarer,$hvordan$paradigmer$og$deres!masterRideas!afløser$hinanden$i$
historien,$og$hvordan$nogle$af$disse$ender$med$at$bestå$og$blive$insLtuLonaliserede.$Vores$empiri$
er$ikke$generet$ud$fra$et$ønske$om$at$undersøge$bæredygLghed$som$en$global$idé,$men$eCersom$
bæredygLghedstanken$ikke$kan$siges$at$udspringe$lokalt$i$Novo$Nordisk,$mener$vi$alligevel,$at$
Czarniawska$&$Joerges!bidrager$med$en$sandsynlig$forståelsesramme.$
Svaret$på$spørgsmålet$om$hvor$idéen$om$bæredygLghed$kommer$fra,$bliver$ved$hjælp$af$
Czarniawska$&$Joerges!derfor$et$“ikkeRsvar”:$Idéen$kommer$ikke$oprindeligt$fra$Novo$Nordisk$selv,$
hvilket$eCerlader$den$mulighed,$at$idéen$eksisterede$som$en$global$idé$før$den$blev$en$del$af$Novo$
Nordisks$kultur.$Tilfældet$bæredygLghed$må$siges$at$være$en$grundlæggende$idé,$og$det$er$derfor$
også$oplagt$at$foresLlle$sig$bæredygLghed$som$en$masterRidé$under$et$moderne$paradigme.$Under$
alle$omstændigheder$forbliver$idéens$præcise$ophav$os$dog$ukendt,$men$som$Czarniawska$&$
Joerges!påpeger,$er$de_e$oCe$Llfældet$med$idéer.$
!
Forskellige)objekHveringer)af)bæredygHghed)i)Novo)Nordisk)
Den$historiske$udvikling$som$bæredygLghed$har$gennemlevet$i$Novo$Nordisk,$og$som$har$
resulteret$i$forskellige$objekter,$der$er$genstande$for$analysen,$kan$derfor$ridses$op$på$følgende$
måde:$
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BæredygLghed$har$været$indlejret$i$
Novo$Nordisk$siden$August$Kroghs$
Ld$(Novo$Nordisk,$2014b).$I$løbet$af$
1900Rtallet$har$bæredygLghed$
formodentligt$spillet$vidt$forskellige$
roller$asængig$af$Ldsånd,$modens$
tendenser$og$paradigmer.$
I$1989$fusionerede$Novo$Nordisk$
Industri$med$Nordisk$GentoCe,$
hvilket$igangsa_e$arbejdet$med$at$
reformulere$værdier$og$procedurer$
for$det$nye$selskab.$Resultatet,$som$fik$navnet$The$Novo$Nordisk$Way$of$Management,$var$klar$i$
1993$(Novo$Nordisk,$1998).$Med$Mads$Øvlisen$bag$roret$blev$Triple$Bo_om$Line$introduceret$som$
en$del$af$årsrapporten.$I$2010$rejser$den$nye$CEO,$Lars$Rebien,$rundt$i$Novo$Nordisks$afdelinger$for$
at$indsamle$inspiraLon$Ll$en$ny$og$mere$simpel$udgave$af$The$Novo$Nordisk$Way$of$Management!
(Novo$Nordisk,$2014b).$Resultatet$blev$The$Novo$Nordisk$Way,!som$med$sine$8$punkter$kridter$
banen$op$for$hele$koncernens$værdigrundlag.$The$Novo$Nordisk$Way!afføder$dereCer$The$
EssenLals,!som$er$en$prakLsk$udgave$af$The$Novo$Nordisk$Way,!designet$med$henblik$på$at$daglige$
ledere$kan$tjekke,$om$beslutninger$træffes$i$overensstemmelse$med$The$Novo$Nordisk$Way!(Novo$
Nordisk,$2014c).$
For$at$forstå$et$objekts$Llblivelsesproces$kunne$det$være$belejligt$med$et$reference$punkt.$
Eventuelt$en$form$for$beskrivelse$af$hvad$bæredygLghed$betød$i$1920’ernes$Novo$Nordisk.$Det$
ligger$dog$i$objekLveringens$natur,$at$de_e$ikke$er$muligt,$eCersom$idéerne$netop$ikke$var$
formuleret$på$daværende$Ldspunkt$R$de$havde$endnu$ikke$antaget$form$som$sproglige$artefakter.!
Novo$Nordisk$forklarer$selv$de_e$i$deres$beskrivelse$af$The$Novo$Nordisk$Way:$
“Its!origin!can!be!traced!back!to!when!the!company!was!founded!in!the!1920s!although!at!that!
;me!we!did!not!have!a!name!for!it”!!(Novo$Nordisk,$2014b).$Analysen$har$derfor$ingen$andre$
muligheder,$end$at$kigge$på$de$nuværende$objekter$som$resultatet$af$mange$års$oversæ_elser$og$
videreudvikling.$
!
!
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Triple)bobom)line)som)objekt)
Czarniawska$&$Joerges!understreger$opmærksomhed$som$afgørende$for,$at$en$idé$bliver$
objekLveret.$De_e$er$også$Llfældet$Triple$Bo_om$Line.$
Opfindelsen$af$Triple$Bo_om$Line$Llskrives$John$Elkington,$der$formulerede$idéen$i$1994$(The$
Economist,$2009).$Igen$er$det$dog$i$de_e$perspekLv$betydningsløst,$hvem$der$opfandt$idéen.$Ifølge$
Czarniawska$&$Joerges!kan$vi$opfa_e$objekLveringen$sådan,$at$idéen$om$Triple$Bo_om$Line$på$et$
Ldspunkt$endte$i$Novo$Nordisk.$Her$blev$den,$som$nævnt$Ldligere,$sat$på$agendaen$af,$
virksomhedens$vel$nok$vigLgste$kulturbærer,$CEO$Mads$Øvlisen.$Vi$kan$kun$gisne$om,$hvordan$
denne$opmærksomhed$på$Triple$Bo_om$Line$er$foregået,$og$det$følgende$er$derfor$en$forståelse$af$
en$sandsynlig$proces$frem$for$empirisk$underbygget.$
Man$kan$med$rimelighed$sige,$at$da$idéen$blev$fremført$af$virksomhedens$mandlige$direktør,$har$
eventuelle$interne$sociale$og$poliLske$strukturer,$der$kunne$have$obstrueret$og$aflivet$Triple$
Bo_om$Line,$formentligt$været$begrænsede.$Den$daglige$leder$er$på$papiret$manden$med$det$
sidste$ord.$
Dog$må$man$formode,$at$Triple$Bo_om$Line$skulle$godkendes$af$bestyrelsen.$Ud$fra$den$måde$vi$
kategoriserer$nye$idéer$i$forhold$Ll$kendt$viden,$som$Czarniawska$&$Joerges!nævner,$kan$man$
foresLlle$sig,$at$Triple$Bo_om$Line$har$været$spiselig$for$bestyrelsen.$Som$Ldligere$forklaret$er$
bæredygLghedstanken$indlejret$i$Novo$Nordisk,$og$da$Triple$Bo_om$Line$forstås$og$kategoriseres$
som$et$organisatorisk$redskab$Ll$kommunikaLon$af$socialt$og$miljømæssigt$ansvar,$har$idéen$
formentlig$virket$som$en$naturlig$videreudvikling$af$Novo$Nordisks$profil$både$for$bestyrelsen$og$
den$enkelte$medarbejder.$
Uanset$forløbet$er$Triple$Bo_om$Line$blevet$et$objekt$eller$en$sproglig$artefakt,$der$simpelt$
kommunikerer$en$idé$om$bæredygLghed,$og$dermed$forbindes$med$en$eLke_e,$der$hedder$CSR.!
Som$det$ses$i$figur$5,$er$den$også$så$sproglig$simpel,$at$den$med$lethed$kan$omsæ_es$Ll$en$grafisk$
artefakt.$$
!
The)Novo)Nordisk)Way)som)objekt)
På$trods$af$lighedstegn$adskiller$The$Novo$Nordisk$Way$sig$på$nogle$områder$væsentligt$fra$Triple$
Bo_om$Line.$Hvor$Triple$Bo_om$Line$i$højere$grad$var$en$ekstern$idé,$som$blev$introduceret$og$
gjort$opmærksom$på,$fordi$den$passede$godt$på$Novo$Nordisks$profil,$er$The$Novo$Nordisk$Way$
derimod$opsummeringen$af$virksomhedens$grundlæggende$værdigrundlag$R$et$kondensat$der$har$
afsæt$i$Novo$Nordisks$egen$historie$(Novo$Nordisk$2014d).$
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De_e$understreger$Caroline$Kaas$Kristensen$også,$da$hun$i$forbindelse$med$The$Novo$Nordisk$Way$
nævner:$“vi!bruger!vores!historie!meget!ak;vt..”!(Kaas$Kristensen,$2014:$7).$
Hvis$man$kan$snakke$om$en$objekLvering$af$Novo$Nordisks$“ånd”,$er$The$Novo$Nordisk$Way$derfor$
det$bedste$bud.$The$Novo$Nordisk$Way$som$objekt$kan$derfor$heller$ikke$legiLmeres$ud$fra$en$
opfa_else$af,$om$den$passer$ind$i$Novo$Nordisks$“ånd”,$som$det$er$Llfældet$med$Triple$Bo_om$
Line.$The$Novo$Nordisk$Way$ér$selve$“ånden”,$og$da$den$skulle$omformuleres$i$2010,$søgte$CEO$
Lars$Rebien$derfor$også$legiLmitet$hos$bærerne$af$“ånden”$R$Novo$Nordisks$medarbejdere.$
Omformuleringen$som$Lars$Rebien$udførte$i$2010,$og$som$ersta_ede$The$Novo$Nordisk$Way$of$
Management!med$The$Novo$Nordisk$Way,!kan$ses$som$oversæ_else.$På$daværende$Ldspunkt$
havde$virksomheden$ekspanderet$voldsomt.$Set$i$lyset$af$teorien$om$Idéers$Rejse,$var$der$ganske$
enkelt$brug$for$en$ny$objekLvering$R$et$nyt$objekt,$som$kunne$modstå$de$øgede$kulturelle$
udfordringer,$som$en$internaLonal$virksomhed$oplever.$The$Novo$Nordisk$Way$of$Management!
blev$derfor$forkortet$og$simplificeret,$så$den$blev$forståelig$for$de$tusinder$af$medarbejdere,$der$
havde$vidt$forskellige$kulturel$baggrund.$Kaas$Kristensen$beskriver$bagtanken$bag$reformuleringen$
således:$
!
“..men!du!får!et!;dligere!værdisæt!som!(..)!blev!ret!lang!og!som!trængte!;l!\!også!at!få!
den!ledelse!vi!har!i!dag!\!få!deres!sprog!på!det.!Sam;dig!havde!vi!vokset!en!masse!(..)!
og!var!blevet!meget!mere!globale!(..)!Det!var!nogen!af!de!hensyn!de!tog!ind,!fordi!at!vi!
skulle!væk!fra!noget!af!det,!der!lå!implicit!fra!dengang!det!var!en!stor!dansk!
virksomhed,!hen!;l!noget!der!var!simpelt!at!kommunikere..”!(Kaas$Kristensen,$2014:$3).$
$$
Her$er$der$netop$tale$om$en$situaLon,$som$ikke$umiddelbart$kan$forklares$udelukkende$ud$fra$en$
enkelt$af$de$tradiLonelle$teoreLske$posiLoner$indenfor$organisaLonsforandring,$som$Czarniawska$
&$Joerges!nævner.$Novo$Nordisk$foretager$en$raLonel$planlægningsbeslutning$om$at$ændre$The$
Novo$Nordisk$Way$of$Management,!fordi$de$netop$regner$med$udbredelsen$blandt$alle$Novo$
Nordisk$medarbejdere$bliver$vanskelig$at$styre.$Her$ses$altså$en$kontrast$mellem$den$raLonelle$
planned!innova;on!og$den$ukontrollerbare$environmental!opfa_else.$
!
Denne$situaLon$er$dog$set$i$Czarniawska$&$Joerges'$perspekLv$ikke$modsætningsfyldt.$Novo$
Nordisk$er$bevidst$om,$at$værdisæ_et$møder$mange$aktører$på$sin$vej,$før$den$lander$hos$den$
almindelige$medarbejder$et$sted$i$verden.$At$oversæ_elsen$af$idéen$ikke$er$uproblemaLsk$R$alle$
disse$led$vil$foretage$deres$egen$oversæ_else,$hvor$udkommet$principielt$er$komplet$
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uforudsigeligt.$I$stedet$for$at$overlade$alt$Ll$Llfældighederne,$er$man$dog$overbevist$om,$at$man$
kan$påvirke$disse$oversæ_elser,$blandt$andet$ved$at$simplificere$budskabet$og$udelade$specifikke$
kulturelle$forståelser.$
Inden$vi$forfølger$oversæ_elsen$af$objekterne,$vil$vi$dog$kort$behandle$hvordan$Triple$Bo_om$Line!
og$The$Novo$Nordisk$Ways$forskellige$funkLoner$har$påvirket$udformningen$af$de$to$objekter.$Kaas$
Kristensen$beskriver$forskellen$således:$“Novo!Nordisk!Way!har!(..)!en!lidt!mere!intern!orientering,!
og!den!tredobbelte!bundlinje!er!om!vores!ansvar!udad;l!for!samfundet.”!(Kaas$Kristensen,$2014:$4).$
Triple$Bo_om$Lines$primære$funkLon$er$ekstern$kommunikaLon$R$Novo$Nordisks$billede$udadLl.$
Kontrol$af$de$oversæ_elser$som$Triple$Bo_om$Line$og$dets$indhold$møder$i$pressen$og$samfundet$
er$derfor$naturligvis$umulig$for$Novo$Nordisk.$MoLvet$er$derfor$at$sikre$det$bedste$udgangspunkt$
for$oversæ_elserne$gennem$enkel$og$ørehængende$kommunikaLon,$og$der$må$man$sige,$at$Triple$
Bo_om$Line$og$dets$budskab$om$“profit,!people,!planet”$(The$Economist,$2009)$er$sproglig$og$
grafisk$slagkraCigt.$
Som$nævnt$Ldligere$lider$The$Novo$Nordisk$Way!af$de$samme$udfordringer$om$simplicitet$og$
tydelig$kommunikaLon,$da$Novo$Nordisk$er$vokset$Ll$at$være$en$verdensomspændende$
virksomhed.$Dog$er$The$Novo$Nordisk$Way!ikke$kun$et$kommunikaLonsredskab,$som$Llfældet$er$
med$Triple$Bo_om$Line.!Det$er$den$interne$formulering$af$“ånden”$og$meningen$med$Novo$
Nordisk,$hvorfor$indholdet$naturligvis$spiller$en$afgørende$rolle.$Sagt$på$en$anden$måde;$The$Novo$
Nordisk$Way$adskiller$sig$fra$Triple$Bo_om$Line$ved$at$have$mere$fokus$på$indhold$end$form.$
Som$det$ses$i$figur$6$er$indholdet$en$blanding$af$forretningsmål:$“..leadership!in!diabetes”,$hensyn$
Ll$akLonærer:$“..aErac;ve!return!to!our!shareholders”!og$generelle$værdiladede$ord$som$“honest”,!
“accountable”!og$“respect”.!Det$er$en$voldsom$opgave$at$formulere$værdigrundlaget$og$formålet$
for$en$virksomhed$af$Novo$Nordisks$størrelse,$og$så$endda$kun$at$gøre$det$på$8$punkter.$Man$kan$
diskutere$resultatet,$og$om$det$er$lykkedes$at$indfange$denne$Llsyneladende$meget$stærke$“ånd”$
på$en$måde,$hvorpå$alle$
virksomhedens$ansa_e$forstår$
det.$Måske$har$Novo$Nordisk$
selv$været$i$tvivl$om$de_e,$
ihverlald$har$The$Novo$Nordisk$
Way,!som$Ldligere$nævnt,$affødt$
et$nyt$objekt,$den$prakLsk$
orienterede$udgave:$$
The$EssenLals.!
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Sproget$og$indholdet$i$The$EssenLals!er$mere$handlingsorienteret.$Man$kan$sige,$at$den$er$designet$
Ll$en$anden$oversæ_elsessituaLon,$end$Llfældet$er$med$The$Novo$Nordisk$Way.!
!
Idéen$om$bæredygLghed$er$altså$objekLveret$Ll$to$afgørende$objekter:$KommunikaLons$
redskabet$Triple$Bo_om$Line,$som$primært$bruges$eksternt,$og$værdisæ_et$The$Novo$Nordisk$
Way/!The$EssenLals!hvor$bæredygLghed$indgår$på$lige$fod$med$andre$af$virksomhedens$værdier$
og$målsætninger.$Hvis$vi$kan$forstå,$hvordan$Novo$Nordisk$bruger$disse$objekter$i$deres$daglige$
arbejde,$kommer$vi$tæ_ere$på$en$forståelse$af,$hvordan$den$grundlæggende$idé$om$
bæredygLghed$oversæ_es$og$i$sidste$ende$materialiseres$Ll$fakLske$praksisser.$
!
Objekternes)anvendelse)Q)idéen)materialiseres)
Som$det$kommer$Ll$at$fremgå$senere,$spiller$objekterne$vigLge$roller$i$forsøget$på$at$materialisere$
bæredygLghed$i$hele$Novo$Nordisk.$Inden$de_e$forklares,$tegner$vi$dog$først$et$generelt$billede$af$
visionen$for$bæredygLghed$i$Novo$Nordisk.$AmbiLonen$forklarer$Anne$Gadegaard$på$følgende$
måde: 
!
“Vi!prøver!at!gøre!det!så!integreret!som!overhovedet!muligt,!(..)!ønskescenariet!er!jo,!at!
vi!slet!ikke!snakker!om!det!som!sustainability!eller!måske!bare!snakker!om,!vi!driver!en!
sustainable!virksomhed!(..)!Vi!har!en!måde!at!drive!forretningen!på,!så!kan!vi!kalde!det!
hvad!vi!vil”!!(Gadegaard,$2014:$2).  
!
SustainabilityRafdelingen$i$Novo$Nordisk,$som$Anne$Gadegaard$er$en$del$af,$kæmper$altså$for$at$
bæredygLghed$bliver$en$indlejret$del$af$Novo$Nordisk,$og$aldrig$blot$en$ekstern$Lng$“der$kobles$
på”.$Denne$vision$lægger$sig$op$ad$Lozanos,!et!al.!bud$på$hvad$“godt”$CSR$er.$De$understreger$
vigLgheden$i,$at$CSR$skal$være$en$del$af$selve$visionen$for$virksomheden,$og$aldrig$må$degraderes$
Ll$blot$at$være$en$“new!technique!or!area!of!management”$(Lozano$et!al.,$2008:$2). 
I$materialiseringsprocessen$beny_er$Novo$Nordisk$sig$af$eksternt$fokus,$Ll$internt$at$få$belyst$de$
elementer$der$skal$ændres,$ved$at$overveje$hvad$omverdenen$forventer$af$Novo$Nordisk$
(Gadegaard,$2014:$19).$
Ud$fra$denne$forståelse$af$CSR$i$Novo$Nordisk,$vil$vi$nu$forklare$de$nævnte$objekters$funkLon.$
!!
!
 44
Roskilde)Universitet) ))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))
Den$samfundsvidenskabelige$bacheloruddannelse$
Triple)bobom)line’s)funkHon)i)materialiseringen)af)idéen)
Hvor$højt$oppe$i$virksomhedens$hierarki$en$funkLon$administreres$er$som$udgangspunkt$en$god$
indikator$for$vigLgheden$af$funkLonen.$I$Llfældet$Triple$Bo_om$Line$er$denne$administreret$højt$i$
systemet$med$deltagelse$af$dele$af$den$daglige$ledelse:$$
!
“..den!komite!der!arbejder!med!den!tredobbelte!bundlinje!(..)!den!kalder!vi!så!
bæredyg;ghedskomiteen,!som!har!to!execman!(execu;ve!management)!medlemmer!
repræsenteret,!Lise!Kingo!og!Mads!Krogsgaard”!(Gadegaard,$2014:$2).$
!
At$Triple$Bo_om$Line$forårsagede$opre_else$af$nye$stabsfunkLoner,$understreger,$som$MaQas$
KroghRMøller$forklarer,$også$internt$i$organisaLonen,$at$Triple$Bo_om$Line$er$vigLg:$
!
“..det!er!jo!et!symbol!på,!man!er!i!gang!med!et!eller!andet!som!er!rig;g!vig;gt..!Så!nu!
nedsæEer!vi!en!egentlig!funk;on!for!det,!som!har!;l!ansvar,!og!kigge!emer!det!(..)!Den!
måde!vi!organiserer!os!på,!det!er!jo!symbolet!på,!at!der!er!et!eller!andet,!som!der!er!
vig;gt!for!os”!(KroghRMøller,$2014:$3).$
!
Udover$at$Triple$Bo_om$Line$betød$ny$struktur$i$organisaLonen,$blev$den$også$anvendt$nye$steder.$
De_e$sker$når$man:$“..beskriver!det!i!årsrapporter!og!hiver!det!med!alle!steder!og!lige!pludselig!(..)!
det!er!noget!som!er!vig;gt”!(KroghRMøller,$2014:$3).$
I$Czarniawska$&$Joerges'$perspekLv$er$der$her$tale$om$helt$prakLske$eksempler$på$den$
opmærksomhed,!der$skal$være$Ll$stede$omkring$en$idé,$før$den$har$mulighed$for$at$spredes$i$
organisaLonen.$
Idag$har$Triple$Bo_om$Line$en$stor$betydning$i$vedligeholdelse$af$idéen$om$bæredygLghed$i$Novo$
Nordisk.$Eksempelvis$håndteres$ansøgninger$om$nye$investeringer$i$virksomhedens$interne$
investeringspulje,$hvilket$giver$muligheden$for,$at$nye$investeringer,$og$dermed$Novo$Nordisks$
videre$udvikling,$kan$godkendes$eller$afvises$ud$fra$hvordan$de$påvirker$den$tredelte$bundlinje.$
Der$kan$spores$en$form$for$opdeling$i$anvendelsen$af$Triple$Bo_om$Line.$Selvom$flertallet$af$
virksomhedens$medarbejdere$formentligt$kender$Ll$Triple$Bo_om$Line,$virker$det$ikke$Ll,$at$den$er$
en$afgørende$faktor$for$deres$daglige$beslutninger.$Den$guider$derimod$de$øverste$
beslutningstagere,$som$i$eksemplet$med$investeringspuljen,$Ll$at$have$fokus$på$forskelligartede$
konsekvenser$ved$nye$beslutninger.$Anne$Gadegaard$giver$selv$et$eksempel$på$de_e,$hvor$en$
investering$internt$var$annonceret$som$en$“neutral$beslutning”,$hvilket$vil$sige,$at$den$ne_o$er$
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omkostningsfri$og$ikke$kræver$mere$mandskab.$Dog$resulterede$investeringen$i$øget$vand$og$
energi$forbrug,$hvilket$gjorde,$at$den$derfor$ikke$var$Triple$Bo_om$LineRneutral$alligevel.$Det$fokus$
som$Triple$Bo_om$Line$giver,$gav$dereCer$ledelsen$momentum$Ll$at$tænke$anderledes$om$
fremLdige$investeringer$(Gadegaard,$2014:$17).$
Med$den$Ldligere$nævnte$opdeling$menes,$at$beslutningstagere$længere$nede$i$systemet,$ikke$har$
det$samme$akLve$forhold$Ll$Triple$Bo_om$Line.$Når$deres$beslutninger$alligevel$er$i$
overenstemmelse$med$Triple$Bo_om$Line,$skyldes$det$i$stedet$en$linjestyring,$der$bygger$på$den$
Ldligere$nævnte$ambiLon$om,$at$sustainability$skal$være$“..så!integreret!som!overhovedet!
muligt”!(Gadegaard,$2014:$2).$I$forbindelse$med$denne$integrering$ned$gennem$linjen$i$Novo$
Nordisk,$bruger$Anne$Gadegaard$en$metafor$omkring$opgaven.$For$hende$som$sustainability$
ansvarlig,$kræver$det,$at$hun$kan$gennemskue$hvilke$knappenålshoveder,$der$skal$trykkes$på,$før$
en$ændring$igangsæ_es,$der$bevæger$sig$ned$gennem$linjen:$
!
“Jeg!ved!godt!hvad!det!er!for!nogle!knappenåle!eller!bolde!jeg!gerne!vil!ha’!spillet.!Du!
skal!finde!den!rig;ge!;ming!på!dem,!du!skal!sige!det!;lstrækkelig!mange!gange,!for!lige!
pludselig!begynder!dem!der!skal!træffe!beslutninger!selv!at!sige!det,!og!så!skal!det!være!
de!rig;ge!mennesker!der!siger!det!på!det!rig;ge!;dspunkt”!(Gadegaard,$2014:$16).$
!
Her$er$der$altså$tegn$på$en$stærk$linjestyring,$som$muliggør$en$materialisering$af$Triple$Bo_om$
Line.$Når$sustainability$på$et$givent$område$eCerhånden$er$blevet$gentaget$Llstrækkeligt$mange$
gange$fra$de$øverste$i$hierarkiet,$bliver$det$eCerhånden$en$indlejret$del$af$arbejdsgangen$på$
området,$og$linjen$kan$derfor$selv$håndtere$det:$$
!
“Et!eksempel!er!responsible!sourcing,!som!handler!omkring!vores!leverandører,!det!var!
noget!der!startede!I!vores!afdeling!(som!er!en!stabsfunk;on),!men!så!kom!der!et!
naturligt!;dspunkt,!hvor!programmet!havde!en!plads!i!linjen,!og!så!var!det!noget!man!
arbejdede!med!i!linjen”!(Gadegaard,$2014:$2).$
!
Når$man$forhører$sig$ude$i$linjen,$får$man$det$samme$indtryk.$Novo$Nordisks$produkLonssite$i$
Kalundborg$hæCer$for$halvdelen$af$energiforbruget$og$30%$af$vandforbruget,$der$bruges$i$hele$
Novo$Nordisks$produkLon.$Kalundborg$sitet$spiller$derfor$en$afgørende$rolle$for$opfyldelsen$af$
Novo$Nordisks$langsigtede$miljømål,$som$netop$går$på$nedbringelse$af$vand$og$energiforbrug$
(Novo$Nordisk,$2013a:$13).$Som$det$ses$på$sLgningen$af$den$akkumulerede$nedbringelse$af$
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vandforbrug$i$figur$8,$er$det$fakLsk$lykkedes$Novo$Nordisk$at$
mindske$vandforbruget$og$opfylde$deres$miljømål.$
Man$kunne$forvente,$at$en$så$vigLg$bedriC$var$eksekveret$ud$fra$
et$lokalt$“Triple$Bo_om$Line$ræssonement”,$men$ifølge$en$
adspurgt$kilde$fra$Kalundborg$sitet,$modtog$de$beslutningen$om$
nedsæ_else$af$vand$og$energiforbrug$igennem$linjen$(bilag$8). 
!
I$opsummeringen$af$Triple$Bo_om$Lines$funkLon,$ser$vi$nogle$
helt$afgørende$pointer.$Triple$Bo_om$Line$er$et$utroligt$effekLvt$
redskab$R$både$kommunikaLvt$og$operaLonelt.$Princippet$om$en$
tredelt$bundlinje,$som$vurderes$på$tydeligt$formulerede$
økonomiske,$sociale$og$miljømæssige$parametre$er$forståeligt$for$alle$medarbejdere.$Novo$Nordisk$
har$delvist$en$stram$linjestyring,$hvor$deres$organisaLonsstruktur$er$således,$at$afgørende$
beslutninger$træffes$i$overensstemmelse$med$Triple$Bo_om$Line,$og$at$denne$proces$bliver$
overvåget$af$den$absolu_e$topledelse.$Triple$Bo_om$Line$som$operaLonelt$objekt,$kombineret$
med$linjestyringen,$resulterer$i$en$planlagt$materialisering$af$idéen$på$helt$centrale$områder,$der$
sikrer$at$Novo$Nordisk$bevæger$sig$i$en$“Triple$Bo_om$Line$posiLv”$retning.$
!
Det$interessante$er$dog,$at$Novo$Nordisk$ikke$kun$styrer$eCer$bæredygLghedsidéen$på$et$formelt$
beslutningsniveau.$I$en$virksomhed$med$medarbejdere$i$75$lande$(Novo$Nordisk,$2013a:$4),$vil$der$
dagligt$være$adskillige$beslutninger$der$skal$træffes,$hvor$svaret$ikke$kan$findes$i$linjestyringen.$
Hvordan$sikrer$Novo$Nordisk$sig,$at$disse$beslutninger$resonerer$med$idéen$om$bæredygLghed?$
Til$denne$opgave$kræves$et$objekt,$der$fremdyrker$en$bestemt$form$for$tankegang.$Selvom$
princippet$i$Triple$Bo_om$Line$opsummerer$Novo$Nordisks$idé$om$bæredygLghed,$er$der$brug$for$
en$formulering$af$hvordan$bæredygLghed$ser$ud$i$praksis.$Denne$funkLon$har$The$Novo$Nordisk$
Way.$
!
The)Novo)Nordisk)Ways)funkHon)i)materialiseringen)af)idéen)
Triple$Bo_om$Line$kan$naturligvis$ikke$isoleres$fra$The$Novo$Nordisk$Way.$Som$man$kan$se$i$figur$6$
er$Triple$Bo_om$Line$aspiraLon$nr.$6$i$The$Novo$Nordisk$Way.$Men$hvor$Triple$Bo_om$Lines$
kommunikaLve$form$kvanLficerer$bæredygLghed$Ll$målbare$størrelser,$gør$Novo$Nordisk$Way$det$
sLk$modsa_e.$The$Novo$Nordisk$Way$giver$en$ideologisk$re_esnor$R$den$fortæller$historien$om$
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Figur!8.!Novo!Nordisks!mål!for!
vandforbrug.!Èn!ud!af!tre!langsigtede!
miljømål.  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Novo$Nordisk.$Det$er$denne$forskel,$og$dens$betydning$for$materialiseringen$af$idéen,$følgende$
analyse$vil$omhandle.$
Som$nævnt$adskillige$gange$er$The$Novo$Nordisk$Way$et$forsøg$på$at$lave$et$koncentrat$af$Novo$
Nordisks$sjæl,$og$hvad$det$vil$sige$at$være$ansat$i$virksomheden.$At$formulere$sådan$et$koncentrat$
er$udfordrende.$Er$respekt$det$samme$i$Danmark$som$i$Kina?$ 
Det$er$helt$åbenlyst,$at$hvis$man$vil$undgå,$at$The$Novo$Nordisk$Way$ender$som$et$ubeny_et$
stykke$papir$deponeret$i$en$skrivebordsskuffe,$skal$italesæ_elsen$og$brugen$af$The$Novo$Nordisk$
Way$være$præget$af$et$enormt$frirum.$Med$andre$ord,$der$skal$være$plads$Ll$oversæEelse.!Der$skal$
netop$være$plads$Ll,$at$“respekt”$betyder$noget$forskelligt$i$Danmark$og$Kina.$$Er$det$så$lykkedes$at$
skabe$de_e$rum$Ll$fortolkelse?$Ud$fra$vores$undersøgelser$er$svaret$et$rungende$ja.$
Kaas$Kristensen$forklarer$fx,$hvordan$hun$mener,$The$Novo$Nordisk$Way$virker:$“jeg!tror,!der!skal!
være!det!her!rum,!for!at!folk!tager!det!;l!sig!og!oversæEer!det!selv.!Og!gør!det!;l!en!værdi!
;ng..”!(Kaas$Kristensen,$2014:6).$
MaQas$KroghRMøller$nævner$punkt$nr.$6$i$Essen;als,!der$omhandler$respekluld$adfærd,$som$det$
vigLgste$punkt$for$ham,$og$giver$dermed$et$tydeligt$eksempel$på$oversæ_else:$$
!
$“Det!sgu!den!vig;gste.!Den!betyder!noget!særligt!for!mig!,!og!det!noget!jeg!ligesom!
tager!med,!hvis!der!er!nogle!svære!beslutninger!eller!noget!andet!skal!gøre,!eller!ser!
eller!oplever”!(KroghRMøller,$2014:$4).$
!
De_e$frirum$er$en$del$af$den$værdibaserede$ledelse$som$Novo$Nordisk$Llstræber$(Gadegard,$2014:$
15).$Værdibaseret$ledelse$skal$dog$ikke$forstås$som$laissezRfair$ledelse.$For$frirummet$er$
velstruktureret$og$iscenesat.$Novo$Nordisk$gør$flere$Lng$for$at$fastholde$betydningen$af$The$Novo$
Nordisk$Way$og$dermed$også$fastholde$det$ønskede$“mindset”.$
Først$og$fremmest$skaber$de$opmærksomhed$om$The$Novo$Nordisk$Way,$ved$netop$at$iscenesæ_e$
CEO$Lars$Rebien$på$hans$jordomrejse.$De_e$nævner$KroghRMøller$flere$gange$i$interviewet,$det$
tydeliggøres,$at$denne$akLon$har$skabt$anerkendelse$og$opmærksomhed$omkring$projektet,$som$
ligefrem$resulterer$i$en$form$for$idenLtetsskabelse$gennem$The$Novo$Nordisk$Way:$$
!
“The!Novo!Nordisk!Way..!Der!er!sgu!et!eller!andet..!der!er!noget!stolthed!i!det!(..)!det!er!
denne!måde!vi!gør!;ngene!på!her!hos!os.,!som!jeg!fak;sk!mener!lever!(..)!hos!alle!
medarbejdere!\!altså!på!tværs!af!biksen”$(KroghRMøller,$2014:$5).$
!
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En$anden$måde$hvorpå$The$Novo$Nordisk$Way$oversæ_es$og$får$opmærksomhed$er$gennem$
facilitatorRgrupperne,$som$består$af$ansa_e$med$mange$års$erfaring$i$Novo$Nordisk.$Disse$grupper$
rejser$rundt$i$de$forskellige$afdelinger$og$undersøger,$om$der$bliver$levet$op$Ll$principperne$i$The$
Novo$Nordisk$Way.$
Om$gruppernes$formål$siger$Anne$Gadegaard:$$
!
“Den!kultur!vi!ønsker,!som!vi!har!forankret!i!The$Novo$Nordisk$Way,!er!det!stadig!det,!
der!bliver!levet!ude!i!organisa;onen?”.!Det!er!jo!det!de!tager!en!temperatur!måling!på..!
(Gadegaard,$2014:$20).$$
!
I$denne$forbindelse$er$der$også$frirum$Ll$oversæ_else.$Facilitatorernes$funkLon$er$ikke$som$
moralpoliL.$I$stedet$faciliterer$de$selve$oversæ_elsen$R$at$folk$kender$Ll$The$Novo$Nordisk$Way,$har$
taget$sLlling$Ll$den$og$formet$den,$så$den$er$meningsfuld$i$forhold$Ll$den$enkelte$ansa_es$funkLon$
(MøllerRJensen,$bilag$7).$
Som$Gadegaard$også$understreger,$er$fokus$i$faciliteringen$netop$det$lokale$niveau$R$oversæ_elsen:$
“der!er!ikke!sådan!facitliste!du!skal!svare!her..!men!der!skal!man!komme!med!et!konkret!eksempel!
på!hvad!gør!vi!lokalt.”!(Gadegaard,$2014:$15).$
!
Konkluderende)om)oversæbelsen)af)idéen)om)bæredygHghed)i)Novo)Nordisk)
På$trods$af$at$idéen$om$bæredygLghed$er$meget$tydelig$i$Novo$Nordisk,$er$dens$præcise$ophav$
svær$at$bestemme.$Forskellige$personer$og$begivenheder$i$Novo$Nordisks$historie$som$August$
Krogh$(Gadegaard,$2014:$18),$fusioneringen$i$1989,$Mads$Øvlisen$og$Lars$Rebien$har$alle$spillet$
hver$deres$rolle$i$virksomhedens$formulering$af$bæredygLghed.$Denne$udvikling$er$kulmineret$i$
Triple$Bo_om$Line$som$virksomhedens$bærende$forretningsprincip,$og$bæredygLghed$som$
tydeligt$repræsenteret$i$The$Novo$Nordisk$Way$på$lige$linje$med$virksomhedens$forretningsmål$og$
almenmenneskelige$værdier.$
Novo$Nordisks$stramme$og$fokuserede$linjestyring$har$to$afgørende$funkLoner$i$forsøget$på$at$
gøre$bæredygLghed$integreret$i$hele$virksomheden.$Først$og$fremmest$sikrer$den,$at$
virksomheden$overordnet$kan$styres$i$en$bestemt$retning,$eCersom$vigLge$og$definerende$
beslutninger$bliver$truffet$af$topledelsen,$der$har$sat$bæredygLghed$på$agendaen.$$
På$den$anden$side$sikrer$linjestyringen$dog$også$et$struktureret$og$kontrolleret$frirum$Ll$
oversæ_else$og$dermed$personliggørelse$af$bæredygLghed$for$den$enkelte$ansa_e.$De$bliver,$sagt$
på$en$anden$måde,$tvunget$Ll$at$tage$sLlling:$
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“\!og!man!tvinger!folk!;l!at!forholde!sig!;l!den!(The$Novo$Nordisk$Way,$red.),!kig!på!de!der!og!se!
hvad!det!er..!I!stedet!for!at!det!bare!nogle!poster!som!hænger”!(KroghRMøller,$2014:$6).$
!
Czarniawska$&$Joerges$snakker$om,$at$ideologisk$kontrol$i$organisaLoner$typisk$foregår$som$en$
énvejskommunikaLon,$hvor$ledelsen$fortæller$de$ansa_e$sandheden.$Vores$undersøgelser$tyder$
på,$at$det$modsa_e$er$Llfældet$i$Novo$Nordisk.$At$de$ansa_e$opdrages$ud$fra$en$hypote;sk!
tankegang$og$dermed$i$stedet$skoles$Ll$at$sLlle$sig$selve$spørgsmålet$R$“Hvad$betyder$
bæredygLghed$for$mig?”.$Betydningen$af$bæredygLghed$bliver$individuel,$imens$kravet$om$at$
tænke$i!bæredygLghed$bliver$obligatorisk,$og$The$Novo$Nordisk$Way$bliver$derfor$det$lys,$man$ser$
virkeligheden$i.$
Det$potenLale,$der$ligger$i$oversæ_elsen,$er$opnåelsen$af$det$vanskelige,$men$dog$ekstremt$
effeklulde;$at$en$idé$bliver$en$del$af$det$enkelte$menneske$frem$for$sporadiske$handlinger.$
Slu_eligt$kan$man$sige,$at$moralen$fra$Novo$Nordisk$passer$perfekt$på$Czarniawska$&$Joerges'$
iag_agelse:$“Exposing!people!to!ready\made!ideas!preempts!transla;on!and!therefore!does!not!
create!the!mobiliza;on!needed!for!ac;on”!(Czarniawska$&$Joerges,$1996:$31).$
!
!
!
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Global)Compact)Q)Standardisør)og)Netværk)
Global)Compact:)Standardisering)og)OrganisaHon)
Global$Compact$er$en$standardRbaseret$internaLonal$organisaLon$under$FN.$Det$ses$gennem$deres$
framework,$der$som$udgangspunkt$er$grundlaget$for$organisaLonen$og$bygger$på$de$L$principper.$
Principperne$er$opsLllet$ud$fra$retningslinjer$fra$andre$FN$organer$og$deklaraLoner.$Principperne$
dækker$over$menneskereQgheder,$miljøbevaring,$arbejderreQgheder$og$det$seneste$punkt$anLR
korrupLon.$Principperne$om$menneskereQgheder$bygger$på$den$universelle$
menneskereQghedskonvenLon,$miljøRprincipperne$på$RioRdeklaraLonen,$arbejderreQghederne$er$
skabt$i$lyset$af$ILOs$principprogram$og$senest$er$anLRkorrupLon$skrevet$ind$i$principperne$som$det$
Lende$og$nyeste$(Kell,$1998:$2R3).$Global$Compact$består$af$en$samling$interessenter,$der$alle$
deltager$frivilligt$i$programmet,$herunder$en$lang$række$mindre$og$større$virksomheder$indenfor$
alle$typer$af$brancher.$I$opgavens$henseende$anskues$Global$Compact$primært$som$en$
principbaseret$organisaLon$i$et$teoreLsk$lys,$der$skal$åbne$op$for$belysning$af$betydningen$af$de_e$
for$Global$Compacts$rolle$og$muligheder.$De_e$indebærer$en$analyse$af$Global$Compacts$rolle$som$
standardisør$og$i$hvilken$grad$organisaLonen$kan$kategoriseres$som$værende$standardisør.$DerLl$
følger$en$analyse$af$Global$Compact$som$forum$for$formidling$og$interakLon$mellem$medlemmer$
og$rollen$som$afsender$af$standarder.$
Det$vil$altså$sige$at$analysen$opdeles$i$to$dele;$første$del$beskæCiger$sig$udelukkende$med$Global$
Compact$som$standardisør$og$hvilken$betydning$de_e$har$for$Global$Compact$som$afsender$af$
deres$budskab$gennem$standarder.$Den$anden$del$beskæCiger$sig$med$Global$Compact$som$
standardiserende$organisaLon$og$hvad$denne$rolle$betyder$for$karakteren$af$selve$organisaLonen.$
Det$er$essenLelt$for$analysen$at$forstå$opgavens$antagelse$om$Global$Compacts$rolle.$
!
Global)Compact)Q)En)standardisør?)
Den$første$hypotese$bygger$på$en$forståelse$af$Global$Compact$som$afsender,$standarderne$som$
medie$for$formidling$og$Novo$Nordisk$$som$eksempel$på$modtager$(figur$9).$
$$
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!
For$at$afprøve$denne$antagelse$inddrages$standardiseringsteoriens$begreber,$for$at$afdække$
hvorvidt$Global$Compact$kan$siges$at$være$standardisør,$og$hvad$de_e$i$så$fald$har$af$betydning$for$
deres$rolle$som$afsender.$
Som$nævnt$i$teoriafsni_et$er$standarder$en$bred$størrelse,$der$placerer$sig$et$sted$imellem$normer$
og$direkLver.$De$karakterisLka,$der$beskriver$standarder,$er$blandt$andet$voluntær$adopLon,$og$at$
standarder$ikke$har$nogen$juridisk$bindende$karakter.$ 
Først$og$fremmest$er$Global$Compact$netop$bygget$op$om$et$frivillighedsprincip$(The$Global$
Compact,$2005:$1),$der$ikke$påtvinger$at$deres$principper$overholdes.$Når$det$er$sagt,$skal$
virksomheder$under$Global$Compact$indlevere$en$CommunicaLon$on$ProgressRrapport$(COP),$der$
skal$vise,$at$den$enkelte$virksomhed$arbejder$for$at$integrere$og$forbedre$deres$brug$af$Global$
Compacts$L$principper$(UN$Global$Compact,$2013:$1).$Indleverer$virksomheden$ikke$den$årlige$COP$
eller$overholder$de$ikke$kravene$for$udvikling$og$indhold,$kan$virksomheden$udstødes$af$Global$
Compact$(UN$Global$Compact$2013:$3).$COPen$har$den$funkLon$at$checke$virksomheders$
overholdelse$af$og$progression$indenfor$principperne$og$dermed$undgå$såkaldt$”bluewashing”$(UN$
Global$Compact,$2013:$1).$  
Bluewashing$betyder$virksomheder,$der$kun$er$medlem$af$Global$Compact$for$brandingRværdien$i$
at$kunne$vise$dedikaLon$Ll$socialt$ansvar$gennem$indskrivelse$i$Global$Compact$(Ruggie,$2004:$32).$
Det$kan$være$svært$at$sige,$hvor$effekLv$COPen$er$som$redskab$Ll$de_e,$men$Global$Compact$
nævner$selv$at$mere$end$900$virksomheder$er$blevet$Çernet$fra$Global$CompactRprogrammet$(UN$
Global$Compact,$2008:$2),$hvilket$betyder$at$afrapporteringen$Ll$en$vis$grad$agerer$
udskillelsesværktøj$af$hvad$Global$Compact$kalder$freeRriders$(UN$Global$Compact,$2008:$2).$Selve$
komplikaLonerne$ved$eksempelvis$”bluewashing”$og$andre$aspekter$af$standardisering$hos$Global$
Compact,$vil$ikke$behandles$dybere$i$de_e$afsnit,$men$viser$at$der$på$trods$af$det$voluntære$aspekt$
også$ligger$en$vis$forpligLgelse$ved$at$lade$sig$indskrive$i$Global$Compact.$ 
Udskillelse$ses$dog$Ll$Lder$også$som$nødvendigt,$da$det$ikke$er$implicit,$at$aktører$der$er$frivilligt$
deltagende$i$standardprogrammer$som$Global$Compact,$vil$følge$de$retningslinjer$udstedt$heraf.$
Her$viser$Global$Compact,$at$det$kan$være$svært$at$skille$regulatoriske$organer/metoder$tydeligt$
ad$i$praksis.$Noget$som$også$teorien$selv$er$bevidst$om,$hvilket$også$viser$sig$i$denne$analyse,$for$
hvor$der$her$sæ_es$fokus$på$Global$Compact$i$standardiseringsperspekLv,$kan$der$også$ses$træk$af$
mere$tradiLonelle$eller$velkendte$former$for$koordineringsR$og$kontrolmetode$(Brunsson,$2000:$
23);$nemlig$den$formelle$organisaLon.$  
Disse$blandede$træk$gør,$at$Global$Compact$udgør$en$standardRbaseret$organisaLon.$I$
 52
Roskilde)Universitet) ))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))
Den$samfundsvidenskabelige$bacheloruddannelse$
virkeligheden$er$det$ganske$tydeligt.$Udover$sin$rolle$som$standardisør$gennem$principperne,$
involverer$Global$Compact$også$et$medlemskab,$hvori$der$ligger$en$løs$struktur.$De_e$involverer$
blandt$andet$årlige$møder$blandt$lokale$netværk$$(The$Global$Compact,$2005:$4)$og$organer$
indenfor$Global$Compact.$  
Hvad$Global$Compact$dog$ikke$har$i$samme$grad$som$fx$demokraLske$stater,$er$en$legiLmitet$
baseret$på$en$medlemsvalgt$ledelse.$
Global$Compact$er$ikke$styret$på$samme$måde$som$en$tradiLonel$organisaLon,$som$nævnt$kort$
ovenfor,$og$opnår$legiLmitet$gennem$dens$voluntære$natur$(Brunsson,$2000:$23).$Hvordan$Global$
Compact$er$opbygget,$og$hvad$det$i$kombinaLon$med$standardisering$har$af$betydning,$vil$
udfoldes$senere.$Kort$kan$det$dog$siges,$at$sammenspillet$mellem$formel$organisering$og$
standardisering$forvarsler$et$Global$Compact$med$mulLRface_eret$funkLonsgrundlag.  
!
For$at$vende$Llbage$Ll$Global$Compact$som$standardisør$er$det$vigLg$at$understrege,$at$på$trods$af$
mere$tradiLonelle$organisatoriske$træk,$har$Global$Compact$en$stærk$Llknytning$Ll$standardisering$
som$karakterisLka.$Som$nævnt$ovenfor$er$der$visse$krav$som$indskrevne$virksomheder$skal$
overholde$for$at$kunne$deltage$i$Global$Compact,$men$det$er$vigLg$her$at$skelne$mellem$
sankLonens$grad$(Ahrne,$et!al.,!2000:$60).$Hvor$det$at$være$underlagt$for$eksempel$en$stat,$vil$
medføre$juridiske$konsekvenser,$hvis$de$heraf$udstedte$krav$(lovgivning)$overtrædes$og$selve$
deltagelsen$herunder$ikke$er$frivillig,$har$Global$Compact$som$organisaLon$ikke$nogle$juridiske$
klausuler$forbundet$med$sin$principper.$
Det$er$altså$principielt$stadig$frivilligt$hvorvidt$virksomhederne$ønsker$at$følge$principperne,$der$er$
ingen$konsekvens$ved$ikke$at$gøre$det,$og$det$er$frivilligt$at$deltage,$men$ønsker$man$at$være$”en$
del$af$klubben”,$aAræves$der$en$form$for$dokumentaLon$af$overholdelsen$af$standarderne.$Her$
ses$igen$træk$ved$Global$Compact,$som$gør$at$det$er$passende$at$kalde$det$for$en$standardRbaseret$
organisaLon$og$her$altså$med$streg$under$standard$(Ahrne,$et!al.,$2000:$61).$
!
Konsekvenser)af)standardisering)
Fra$mange$vinkler$må$Global$Compact$altså$siges$at$være$en$standardisør$og$det$næste$spørgsmål$
er$så,$hvad$de_e$har$af$betydning$for$måden$hvorpå$de$kan$viderebringe$deres$budskaber$i$form$af$
principperne.$  
Brunsson$og$Jacobsson$(2000)$fremhæver$flere$karakterisLka$ved$standarder$som$regulering.$En$af$
de$Lng,$som$Global$Compact$kan$siges$at$drage$fordel$af,$ved$at$standardisere$frem$for$at$nedsæ_e$
direkLver,$er$muligheden$for$flere$medlemmer$der$indskriver$sig$under$principperne.$Det$bygger$
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på$en$forståelse$af,$at$det$er$svært$at$få$aktører$Ll$at$følge$direkLver,$der$har$juridisk$bindende$
karakter$og$derLlhørende$konsekvenser$(Brunsson,$2000:$43).$Specielt$virksomheder$viser$oCe$
uvillighed$Ll$at$pålægge$sig$bånd,$og$derfor$viser$standardisering$sig$som$en$mulighed$for$at$få$
bragt$sine$mål$på$dagsordenen$hos$flere,$end$hvad$der$er$muligt$ved$direkLver$(Brunsson,$2000:$
32).$  
Det$er$selvfølgelig$en$fordel$for$en$standardisør,$at$mange$underskriver$og$adopterer$sig$dennes$
standarder,$ellers$vil$disse$aldrig$vinde$indpas$(Brunsson,$2000:$23),$og$selv$om$mængden$af$
adoptanter$kan$Llskrives$manglen$på$juridske$bånd,$er$der$også$klare$ulemper$og$kriLkpunkter$ved$
denne$måde$at$øge$skaren$af$adoptanter$af$standarder,$for$i$processen$hvor$de$juridiske$bånd$
udskrives$eller$aldrig$indskrives,$udvandes$muligheden$for$at$sLlle$aktører$Ll$ansvar.$
I$og$med$at$der$ikke$er$nogen,$der$tvinges$Ll$deltagelse,$kan$det$være$svært$at$sLlle$standardisøren$
Ll$ansvar$for$potenLelt$dårlige$standarder.$DirekLver$er$derimod$udformet$af$en$lovgivende$
instans,$der$kan$ansvarliggøres.$Omvendt$er$det$heller$ikke$muligt$at$sLlle$adoptanten$Ll$ansvar,$
hvis$standarderne$ikke$opretholdes,$da$der$ingen$sankLonsmuligheder$er.$
Når$det$er$sagt,$kan$denne$kriLk$dog$imødekommes$fra$begge$sider:$Kigger$man$først$på$
adoptanten$af$en$eller$flere$standarder,$vil$disse$kunne$holdes$Ll$ansvar$gennem$en$opfa_else$af$
uansvarlighed,$da$de$frivilligt$har$valgt$at$adoptere$standarderne$og$dermed$også$må$forventes$at$
ønske$at$imødekomme$denne$eller$disse.$Brunsson$og$Jacobsson$(2000)$Llskriver$de_e$vigLgheden$
af$brandingRværdi$hos$eksempelvis$firmaer,$hvilket$kan$skades,$hvis$de$agerer$utroværdigt,$og$på$
den$måde$kan$adoptanten$blive$sLllet$Ll$ansvar$uden$juridiske$sankLoner,$hvis$de$ikke$overholder$
standarderne.$En$pointe$som$også$Gadegaard$understreger:$
!
”Jeg!synes!selvfølgelig!det!er!problema;sk,!hvis!man!opdager!at!der!er!for!mange!
freeriders,!og!folk!bare!skriver!op,!og!så!afleverer!de!denne!her!bagsiden!af!en!serviet,!
og!så!viser!det!sig,!at!de!rent!fak;sk!ikke!har!gjort!noget…!men!altså!der!er!jo!ingen!
bedre!end!markedet!eller!andre!virksomheder!der!kan!være!med!;l!at!
udfordre”(Gadegaard,$2014:$10).$
!
For$standardisørerne$er$ansvarligheden$bundet$op$på$deltagelsen.$Der$er$eksempler$på,$hvordan$
standarder$er$alment$accepterede$og$det$derfor$næsten$bliver$uundgåeligt$for$interessenter$at$
adoptere$dem$eller$at$standarder$inkorporeres$i$lovgivning$(Brunsson,$2000:$33).$I$sådan$et$Llfælde$
betyder$det,$at$frivilligheden$i$mere$eller$mindre$grad$forsvinder,$enten$fordi$det$bliver$
Llnærmelsesvis$umuligt$at$undgå$standarder$eller$juridisk$umuligt$pga.$lovgivning.$$Det$resulterer$i,$
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at$standarderne$bliver$mere$eller$mindre$universelle,$og$at$standardisøren$derfor$vil$kunne$sLlles$Ll$
ansvar,$hvis$standarderne$viser$sig$at$være$ringe,$fordi$de$ikke$længere$er$frivillige$(Brunsson,$2000:$
24R25).$
$$
Global)Compact)og)Novo)Nordisk)
Målet$med$etablering$af$Global$Compact$som$standardisør$og$principperne$som$standarderne,$er$
videre$at$forfølge$standarderne$ned$i$casevirksomheden$Novo$Nordisk.$Det$skal$i$sammenspil$med$
Idéers$Rejse$skabe$en$forståelse$for,$hvordan$standarder$virker$som$regulaLvt$middel$hos$den$
enkelte$aktør.$Som$det$er$nævnt$i$metodeRafsni_et,$løber$“Problemformulering$1”$om$afsender/
modtager$forholdet$fra$figur$9$her$hovedet$mod$muren.$
ProblemaLkken$opstår$i$vores$datagenerering,$hvor$det$ved$analysen$af$empirien$viser$sig,$at$
forholdet$ikke$indeholder$den$kausalitet,$som$antagelsen$foreslog.$Det$viser$sig$specielt$i$
interviewet$med$Anne$Gadegaard,$der$beskriver$Novo$Nordisks$samarbejde$og$adopLon$som$et$
retrofit,$altså$en$nem$indpasning$under$Global$Compacts$principper,$da$The$Novo$Nordisk$Way$i$
forvejen$beskæCigede$sig$med$emnerne$under$Global$Compact$(Gadegaard,$2014:$3).$Når$det$er$
sagt,$betyder$det$ikke,$at$Global$Compact$ikke$er$standardisør,$men$nærmere$at$Novo$Nordisk$er$en$
aktør,$der$har$nemt$ved$at$adoptere$standarderne$fra$Global$Compact.$ 
KomplikaLonen$for$analysen$ligger$i,$at$den$ikke$længere$kan$følge$det$anlagte$spor,$men$omvendt$
åbner$det$også$op$for$andre$spørgsmål.$Det$spørgsmål$projektet$tager$fat$i,$er$hvad$
sammenhængen$mellem$de$to$så$består$i,$for$forbindelsen$står$stadig$frem.$Det$ses$både$i$selve$
Novo$Nordisks$deltagelse$i$Global$Compact,$men$også$udfra$Gadegaards$interview,$hvor$hun$
kommer$ind$på$andre$relaLoner$end$først$set,$eksempelvis$hvordan$Novo$Nordisk$bruger$Global$
Compact$både$internt$og$eksternt$(Gadegaard,$2014:$10).$Men$for$at$forstå$forholdet$må$
forståelsen$af$Global$Compact$udvides$og$
derfor$skilles$analysen$i$to$dele,$der$
enkeltvis$beskæCiger$sig$hhv.$med$Novo$
Nordisk$og$Global$Compact.$Selvom$
Global$Compact$stadig$ses$som$
standardisør$ændres$genstandsfeltet$
udtryk$i$fig.$10.$
$$
$$
$  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Global)Compact)som)læringsnetværk)
For$at$udvide$forståelsen$af$Global$Compact,$vil$analysen$inddrage$et$perspekLv,$hvor$Global$
Compact$anskues$som$et$netværk,$hvor$global$policymaking$fortages.$$
For$at$give$en$forståelse$af$Global$Compact,$vil$der$i$følgende$afsnit,$med$udgangspunkt$i$Kell$og$
Levin$(2004),$gives$en$kort$karakterisLk$af;$hvordan$Global$Compact$defineres$som$et$
læringsnetværk,$eCerfølgende$de$erkendelsesprocesser$som$foregår$inden$for$netværket$R$både$
mellem$FN$og$medlemmerne,$men$også$hvordan$interakLonen$mellem$medlemmerne$foregår.$
Desuden$ser$vi$på$Global$Compact$i$et$historisk$perspekLv,$den$strukturelle$opbygning$og$Ll$sidst$
hvordan$teorien$skal$indgå$i$projektet.$$
Hvad)karakteriserer)et)læringsnetværk?)
Kell$og$Levin$(2004:$49)$har$på$baggrund$af$eksisterende$teori$om$læringsnetværk,$forsøgt$at$give$
en$passende$definiLon$af$Global$Compact.$Nedenfor$illustreres$og$defineres,$hvordan$et$
læringsnetværk$kan$struktureres$med$individuelle$aktører$i$en$række$af$netværk.$
!
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!
Med$læringsnetværk$menes$der$“groups!of!organisa;ons!that!interact!with!the!express!purpose!of!
learning!together,!from!one!another!and!through!their!interac;on”!(Kell$&$Levin,$2004:$49),$og$
denne$karakterisering$af$Global$Compact$er,$ifølge$Kell$og$Levin,$passende$pga.$netværkets$design.$
SamLdig$karakteriserer$de$også$netværket$som$et$“...!global!public!policy!network”!(Kell$&$Levin,$
2004:$49),$som$også$stemmer$fint$overens$med$de$ellers$regerende$definiLoner$af$et$
læringsnetværk$(Kell$&$Levin,$2004:$49)$Dog$erkender$Kell$og$Levin,$at$Global$Compact$selvfølgelig$
er$speciel,$i$den$forstand,$at$det$er$langt$de$færreste$læringsnetværk,$som$beskæCiger$sig$med$
samme$område$som$Global$Compact$(Kell$&$Levin,$2004:$49).$
Forfa_erne$beskriver,$at$en$af$karakterisLkkerne$ved$læringsnetværket$er,$at$der$søges$eCer$at$
opnå$en$fælles$forståelse$indenfor$et$givent$område,$som$producerer$samfundsmæssig$læring$som$
kan$belyse$en$problemsLlling$fra$et$nyt$perspekLv,$og$at$denne$viden$forhåbentlig$fører$Ll$nye$
praksisser$(Kell$&$Levin,$2004:$49).$Ny$viden$kan$fx$produceres$gennem$Global$Compacts$
temabaserede$dialoger,$hvor$de$forskellige$interessenter$med$samme$mål,$men$med$forskellige$
baggrunde,$mødes$for$gennem$dialog$at$finde$frem$Ll$nye$innovaLve$løsninger$på$specifikke$
problemsLllinger$(Kell$&$Levin,$2004:$52).$
Forfa_erne$beskriver,$i$forlængelse$af$deres$definering$af$læringsnetværket,$to$typer$af$læring$som$
produceres$inden$for$læringsnetværket.$De$to$typer$beskriver$de$som$organisaLonslæring$og$
netværkslæring.$OrganisaLonslæring$opnås$når$organisaLoner$insLtuLonaliserer$nye$strukturer,$
ruLner$og$strategier$som$fører$Ll$ændringer.$Netværkslæring$omhandler$den$læring$som$
organisaLoner$producerer$i$fællesskab$og$hvor$fællesskabet$har$været$midlet$Ll$den$
nyproducerede$læring$(Kell$&$Levin,$2004:$50).$
Indenfor$læringsnetværket$er$det$ikke$kun$medlemmer,$som$har$mulighed$for$at$opnå$ny$læring.$
Det$kan$også$være$producenten$af$netværk,$i$de_e$Llfælde$FN,$som$opnår$ny$indsigt.$Med$
udgangspunkt$i$Global$Compact$får$FN$som$producent$bl.a$viden$om$hvordan$et$netværk$udvikles,$
hvilke$operaLonsmuligheder$der$ligger$heri,$og$hvilke$muligheder$denne$styreform$indeholder,$
sammenlignet$med$de$tradiLonelle$bureaukraLske$styreformer.$Virksomhederne$lærer$hvordan$de$
integrerer$og$insLtuLonaliserer$sustainability$i$praksis$og$derudover$oplever$alle$involverede$
interessenter$R$også$FN$R$gennem$interakLon,$en$forståelse$af$at$se$hinandens$behov$og$
bekymringer$(Kell$&$Levin,$2004:$51).$
Nedenfor$vises$forfa_ernes$model,$som$beskriver$den$dynamiske$proces$som$sker$inden$for$
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netværket.$Fra$netværkets$overordnede$mål$Ll$det$som$realiseres$her$igennem.$$
!
!
!
!
!
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$
Neden$for$ses$en$model$af$Global$Compact,$som$beskriver$strukturen$og$interakLonen$mellem$
intressenter.$$
!
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Figur!14!(Kell!&!Levin,!2004:!46)!
Roskilde)Universitet) ))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))
Den$samfundsvidenskabelige$bacheloruddannelse$
!
Global)Compact)i)en)historisk)kontekst)
Den$31.$januar$1999$ved$World$Economic$Forum,$kom$daværende$general$sekretær$for$FN,$Kofi$
Annan,$med$et$opråb$Ll$globale$virksomheders$ledere.$Han$havde$en$vision$om,$at$samle$dem$i$et,$
hidLl$uset$og$indflydelsesrigt,$fællesskab.$Han$udfordrede$den$private$sektor$Ll$at$tage$medansvar$
og$skabe$større$global$stabilitet,$rimelighed,$relærdighed$og$et$mere$inkluderende$marked.$Ifølge$
Kofi$Annan$var$der$potenLale$Ll$at$opnå$de_e$mål,$ved$at$inddrage$denne$sektor$og$skabe$
incitament$for$virksomhederne$Ll$at$integrere$denne$vision$i$virksomhedernes$
forretningsprincipper$(Kell$&$Levin,$2004:$43).$
Kofi$Annan,$som$forgangsmand,$ønskede$at$ændre$de$eksisterende$rammer.$For$at$foretage$
ændringer$krævede$det$derfor$engagement$fra$de$dominerende$aktører$på$det$globale$marked,$Ll$
at$vise$at$det$er$muligt$at$drive$rentabel$virksomhed,$samLdig$med,$at$man$udviser$ansvar$og$har$
fokus$på$langsigtede$bæredygLge$Lltag$(ibid.)$$
På$den$baggrund$blev$Global$Compact$sLCet.$Som$udgangspunkt$er$iniLaLvtagerne$klar$over,$at$
Global$Compact$ikke$kan$løse$verdens$kapitale$ulighed$fra$den$ene$dag$Ll$den$anden,$“...,!but!it!can!
make!a!significant!contribu;on!by!laying!a!founda;on!of!shared!values!and!harnessing!the!skills!
and!resources!of!the!private!sector”!(Kell$&$Levin,$2004:$44).$
Ifølge$Kell$og$Levin$beny_er$FN$dermed$Global$Compact$Ll$at$fastholde$egen$relevans,$da$de$qua$
deres$autoritet$og$indflydelse$har$mulighed$Ll$at$skabe$en$posiLv$diskurs$på$de_e$område,$og$på$
den$måde$forsøge$at$skabe$ændringer$i$virksomheders$handlinger.$Forfa_erne$bruger$General$von$
Clausewitz’$udsagn$Ll$at$underbygge$denne$definiLon;$“It!is!not!a!lengthy!ac;onplan;!it!is!the!
evolu;on!of!a!central!idea!through!con;nually!changing!circumstances”!(Kell$&$Levin,$2004:$44).$
For$at$Global$Compact$ikke$fortsat$kun$forbliver$en$idé$eller$strategi$om$fremLdig$globalt$ansvar$om$
bæredygLghed,$objekLveres$idéerne$gennem$Global$Compact$og$grundet$de,$på$
sLCelsesLdspunktet,$Llstedeværende$omstændigheder,$udformes$det$som$et$globalt$netværk$(Kell$
&$Levin,$2004:$44).$
Årsagen$Ll$at$Global$CompactRidéen$bliver$udformet$som$et$netværk$er$ifølge$Kell$og$Levin,$at$
konsensus$på$de_e$ikkeRregulerede$område$bedst$kan$opnås$ved$at$konsLtuere$et$netværk.$Målet$
med$de_e$netværk$bliver$derfor$at$skabe$dialog$på$områderne;$gennemsigLghed$og$formidling$af$
best\prac;ces,!som$skal$animere$medlemmerne$af$Global$Compact$Ll$at$implementere$de_e$i$egne$
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virksomhedsprincipper.$At$Global$Compact$ikke$laver$større$mål,$sker$ud$fra$en$antagelse$om,$at$
strengere$krav$vil$medføre$udfordringer,$som$vil$påvirke$de$dynamiske$forhold$i$netværket$(Kell$&$
Levin,$2004:$44).$
!
!
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En)anden)relaHon)
Denne$del$af$analysen$vil,$med$udgangspunkt$i$eliteinterviewet$med$Anne$Gadegaard$og$med$den$
rammeforståelse$vi$har$opsLllet$af$Global$Compact,$undersøge$hvordan$interakLonen$mellem$
Novo$Nordisk$og$Global$Compact$foregår$og$samLdig$se$på$mulige$årsager$Ll$Novo$Nordisks$
medlemsskab.$
Vil$vil$derudover,$gennem$empiri,$give$eksempler$på$hvor$vores$teoreLske$begrebsapparat$
stemmer$overens$med$tendenser$i$den$indsamlede$empiri,$og$hvor$projektets$empiri$kan$bidrage$
med$en$ny$erkendelse.$$$$$
!
Eliteinterviewet$med$Anne$Gadegaard$undersøger$bl.a.,$hvilke$fordele$et$medlemsskab$af$Global$
Compact$indebærer.$Hun$mener,$at$globaliseringen$har$medført$en$øget$kompleksitet$i$
gennemsigLgheden$hos$virksomheder$og$deres$leverandørkæder,$som$gør$markedet$
uigennemskueligt.$På$den$baggrund$mener$hun,$at$der$er$behov$for$Global$Compact,$da$det$giver$
virksomheder$og$forbruger$en$bedre$mulighed$for$at$træffe$bæredygLge$valg$på$baggrund$af$de$
værdier,$som$er$indlejret$i$Global$Compact$(Gadegaard,$2014:$6).$
Ud$fra$det$giver$det$altså$god$mening$for$Novo$Nordisk$at$være$optaget$som$medlem$af$Global$
Compact.$Det$er$simpelthen$en$mulighed$for$Novo$Nordisk$Ll$at$vise,$at$deres$virksomhed$
prioriterer$at$have$et$værdisæt$og$gøre$opmærksom$på$deres$gennemsigLghed.$Novo$Nordisk$ser$
det$derfor$som$en$fordel,$at$associere$sig$med$Global$Compact,$når$de$skal$promovere$sig$selv$ud$
ad$Ll,$men$samLdig$ser$de$også$en$intern$fordel$ved$at$være$medlem$af$Global$Compact.$
Novo$Nordisk$får$som$LEAD$medlem$i$Global$Compact$mulighed$for$at$definere$netværkets$
agendaer,$på$baggrund$af$det$engagement$Novo$Nordisk$lægger$i$organisaLonen,$og$denne$
indflydelse$har$de$som$profitorienteret$virksomhed$interesse$i.$Gadegaard$lægger$desuden$vægt$
på,$at$Novo$Nordisk$hjælper$FN$og$Global$Compact$Ll$at$organisere$netværket$mere$effekLvt.$På$
den$baggrund$er$det$igen$oplagt$at$definere$Global$Compact$som$et$læringsnetværk,$som$vi$også$
ser$i$teorien,$da$begge$parter$kan$se$en$fordel$i$at$være$sparringspartnere$(Gadegaard,$2014:$5).$
!
Novo$Nordisk$ser$altså$muligheder$i$at$være$LEAD$medlem$i$Global$Compact,$da$Novo$Nordisk$kan$
være$med$Ll$at$påvirke$hvilke$emner$der$tales$om.$De_e$er$med$Ll$at$understrege,$at$den$frie$
netværksform,$hvor$medlemmerne,$med$John$Ruggies$egne$ord$står$for$“...!all!the!doing!that!needs!
to!be!done’..”$(Kell$&$Levin,$2004:$47)$og$derfor$også$har$mulighed$for$at$tale$om$områder,$som$kan$
komme$den$enkelte$virksomhed$Ll$gode,$mens$virksomheden$selvfølgelig$samLdig$belyser$en$
vanskelig$problemsLlling.$$
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De_e$er$et$område$som$projektets$teori$om$Global$Compact$som$udgangspunkt$ikke$beskæCiger$
sig$med,$men$ud$fra$den$indsamlede$empiri,$er$det$nærliggende$at$vurdere,$at$der$i$Global$
Compact$fakLsk$sker$en$vekselvirkning,$hvor$virksomheder$også$har$mulighed$for$at$posiLonere$og$
markere$sig.$$
!
Novo$Nordisks$engagement$har$ført$Ll$at$de$nu,$i$Global$CompactRregi,$indtager$en$indflydelsesrig$
posiLon$som$LEAD$medlem,$på$trods$af$at$Global$Compacts$dynamiske$processer,$ifølge$teorien,$
primært$beskæCiger$sig$med$netværkets$“underlying!objec;ve”!(figur$12$&$13).!Dvs.$at$denne$
viden$opnået$gennem$empiri$belyser$egentlige$relaLoner$betydeligt$anderledes$end$hvad$det$
teoreLske$begrebsapparat$antyder.$$$$
$$
“...virksomheder,!der!har!arbejdet!med!Global!Compact!i!mange!år,!er!nået!et!vis!
maturity!level,!og!gør!en!vis!niveau!af!indsats,!kan!så!blive!inviteret!;l!at!være!med!;l!
at!være!LEAD!medlem,!og!det!er!vi.!Og!jeg!er!dag!;l!dag!kontaktperson!;l!vores!UN!
Global!Compact!office...”!(Gadegaard,$2014:$2)$
!
Gadegaard$nævner$eksemplet$med$workshoppen$“Caring!for!Climate”!(Gadegaard,$2014:$11),$som$
ud$fra$teorien$kan$defineres$som$et$af$Global$Compacts$temabaserede$dialoger,$hvor$interessenter$
kan$udveksle$erfaringer$inden$for$specifikke$problemsLllinger$og$på$den$baggrund$finde$frem$Ll$
nye$løsninger.$På$workshoppen$deltager$350R400$medlemmer,$og$dagen$eCer$workshoppen$er$
Novo$Nordisk,$som$LEAD$medlem,$inviteret$Ll$et$møde,$hvor$vigLge$interessenter$deltager.$$$ $
Med$udgangspunkt$i$projektets$empiri,$er$det$muligt$at$få$øje$på$Novo$Nordisks$bevidste$
posiLonering:$“Både!LEAD!men!også!Caring!for!Climate..!Få!sat!fokus!på!hvad!er!det!for!en!agenda!
vi!gerne!vil!drive”!(Gadegaard,$2014:$5).$
!
Udover$at$der$i$netværket$er$mulighed$for$at$opnå$ny$erkendelse,$blandt$medlemmer,$qua$
erfaringsudveksling$og$den$læring$som$produceres$i$et$læringsnetværk,)kan$et$medlemsskab$også$
bidrage$Ll$medindflydelse$på$vigLge$områder.$Simpel$Llstedeværelse$ved$fx$Caring!for!Climate$i$
Polen,$som$Anne$Gadegaard$omtaler,$kan$blive$et$vigLgt$redskab$for$at$synliggøre$virksomheden$
blandt$indflydelsesrige$interessenter$og$få$mulig$indvirkning$på$FNs$policyRprocesser.$Gadegaard$
nævner$bl.a:$Connie$Hedegaard,$Second$Vice$Foreign$Minister$of$China$og$Ban$Ki$Moon$
(Gadegaard,$2014:$11R12).$
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Anne$Gadegaard$nævner$NCD$(Non$communicable$diseases)$flere$gange,$hvilket$er$kronisk,$ikke$
smitsomme$sygdomme$(WHO,$2014),$og$at$forskning$har$vist$at$disse$sygdomme,$heriblandt$
diabetes,$slår$flere$ihjel$end$malaria,$tuberkulose$og$aids$(HIV)$samlet$set$i$udviklingslandene.$
Derfor$er$det$for$Novo$Nordisk$et$strategisk$vigLgt$område$at$få$skabt$opmærksomhed$omkring,$da$
post$2015$målene$bliver$oversat$yderligere$og$gennemarbejdet$i$resten$af$FNRsystemet$
(Gadegaard,$2014:$10R11).$
På$den$måde$ser$Novo$Nordisk$en$mulighed$for$at$synliggøre$NCD$gennem$Global$Compact,$og$
dermed$øge$fokus$på$det$område$Novo$Nordisk$producerer$produkter$Ll,$og$som$virksomheden$
lever$af$at$sælge,$hvilket$altså$i$sidste$ende$kan$have$posiLv$indvirken$på$virksomhedens$
produkLon$og$udvide$deres$marked.$Med$afsæt$i$de_e$kan$det$diskuteres,$hvilke$hensigter$Novo$
Nordisk$i$virkeligheden$har.$Novo$Nordisk$opnår$en$status$som$“det$gode$eksempel”,$ved$at$være$et$
LEAD$medlem,$som$gør$en$masse$gode$Lng$indenfor$bæredygLghed,$men$den$status$er$dermed$
også$med$Ll$at$give$dem$endnu$mere$indflydelse$og$i$sidste$ende$tydelige$markedsfordele:$$
 
“Det!man!(Novo$Nordisk,$red.)$arbejder!på!nu,!både!i!WHO\regi,!men!også!på!post!
2015!agendaen,!det!er!at!få!kroniske!sygdomme,!altså!livss;ls!specielle!kroniske!
sygdomme!med!som!hjerte,!lunge,!(...)!tuberkulose(...)!og!så!diabetes!(...)!Så!derfor!er!
vores!mål!jo!selvfølgelig!at!sige,!det!er!nødt!;l!at!være!en!del!af!FN\systemets!
fokus.”$$(Gadegaard,$2014:$10R11)$
!
Gadegaard$nævner$senere$i$interviewet$samme$agenda$om$at$være$synlige$i$forbindelse$med$
fremLdig$udarbejdelse$af$post$2015$målene$i$FN.$I$forbindelse$med$at$post$2015$skal$fastlægges,$
går$Novo$Nordisk$akLvt$ind$og$Llbyder$deres$hjælp$Ll$nøglepersoner.$De$Llbyder$altså$at$være$Ll$$
rådighed$i$processen$“...og!selvfølgelig!sige!NCD...”!(Gadegaard,$2014:$19).$Pointen$understreges$
yderligere,$da$Anne$Gadegaard$siger,$at$$Global$Compact$skaber$nogle$plalorme$for$interakLoner$
med$FNRsystemet,$og$man$dermed$får$mulighed$for$at$bruge$Global$Compact$som$talerør$
(Gadegaard,$2014:$11).$
Hun$Llføjer$desuden,$at$da$Novo$Nordisk$blev$inviteret$med$Ll$en$session$i$forbindelse$med$en$
generalforsamling,$hvor$alle$naLoner$var$repræsenteret,$blev$Novo$Nordisk$bedt$om$at$holde$et$
oplæg$om$“Sustainable!Development!Goals”!(Gadegaard,$2014:$11).$Et$oplæg,$der$med$Anne$
Gadegaards$egne$ord,$giver$Novo$Nordisk:$$
“...!mulighed!for!at!sige!non\communicable!diseases!undervejs!(...)!Altså!og!det!giver!os!
(Novo$Nordisk,$red.)$noget!synlighed!og!nogle!muligheder...”!(Gadegaard,$2014:$11).$
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Udover$at$Novo$Nordisk$beny_er$Global$Compact$som$en$plalorm$Ll$at$påvirke$FNs$agenda,$kan$
der$argumenteres$for,$at$det$samLdig$kan$bruges$som$et$læringsnetværk,$hvor$vidensdeling$er$en$
vigLg$funkLon$i$netværket.$De$brugbare$resultater$af$vidensdelingen$tages$dereCer$med$Llbage,$og$
bliver$behandlet$på$øverste$niveau$hos$Novo$Nordisk.$
!
“Vi!er!via!vores!UN!Global!Compact!medlemsskab!med!;l!at!skabe!nogle!muligheder!for!
organisa;onen,!som!vi!behøver!på!den!lange!bane,!altså!vi!skal!selvfølgelig!tale!om!
dem!når!vi!fortæller!hvorfor!vi!er!medlem!af!UN!Global!Compact,!men!når!vi!tager!det!
;lbage!ind!i!organisa;onen,!siger!vi!;l!topledelsen!og!bæredyg;ghedskomiteen,!at!det!
er!den!del!af!hvorfor!vi!gør!det!her.!Fordi!det!skaber!nogle!muligheder!den!vej!
igennem.”(Gadegaard,$2014:$19).$
!
I$teorien$om$læringsnetværk$er$netop$erfaringsudveksling$central$for$den$læring$som$produceres$
inden$for$netværket,$og$som$kan$føre$Ll$nye$erkendelser$og$ændret$adfærd.$De_e$ses$også,$når$
Novo$Nordisk$netop$taler$om$vidensdeling$som$centralt$element$i$deres$samarbejde$med$Global$
Compact$(Gadegaard,$2014:$6).$
Ifølge$Anne$Gadegaard$har$Global$Compact$Office$ikke$ressourcer$globalt$Ll$at$ændre$
virksomheders$sociale$ansvar,$og$derfor$ser$Gadegaard$vidensdeling$internt$i$netværket$som$
løsningen.$Hun$tager$afstand$fra$begrebet$“windowRdressing”$og$mener,$at$der$skal$en$dybere$
forståelse$Ll$for$at$opfylde$netværkets$krav$(Gadegaard,$2014:$6).$
!
!
!
!
!
!
!
!
!
!
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Diskussion!!
I$begyndelsen$af$projektet$bliver$scenen$sat.$Begrebet$CSR$er$præget$af$en$fundamental$uenighed$
mellem$de$involverede$parter,$som$kort$fortalt$går$ud$på,$at$virksomhederne$er$imod$tvungen$CSR$
gennem$regulering,$imens$poliLske$og$sociale$aktører$ser$regulering$som$altafgørende,$hvis$der$
skal$ske$réelle$forandringer$(Lozano$et!al.,$2008:$3).!Disse$to$standpunkter$er$udtryk$for$en$klassisk$
diskussion$inden$for$samfundsvidenskaben.$Hvem$skal$styre$hvem?$Stat$eller$marked?$
Diskussionen$er$så$klassisk,$at$parterne$nok$aldrig$bliver$enige,$hvilket$får$Lozano$et!al.!Ll,$fra$et$
pragmaLsk$standpunkt,$at$erklære$diskussion$for$uløselig$R$et$andet$perspekLv$er$nødvendigt.$
Deres$pointe$er,$at$diskussionen$ender$i$hårdknude$fordi$det$forkerte$spørgsmål$sLlles.$Når$vi$tager$
udgangspunkt$i$“hvordan$CSR?”,$ender$vi$i$reguleringsdeba_en.$Hvis$afsæ_et$i$stedet$er$“hvorfor$
CSR?”,$får$vi$gennem$diskussion$formuleret$en$vision$for$virksomheder$og$samfund$R$et$mål.$ 
Et$mål$kan$opnås$på$flere$måder,$og$ved$at$lade$diskussionen$omhandle$målet,$og$hvordan$de_e$
realiseres,$bliver$det$Ldligere$altoverskyggende$stridspunkt,$regulering,$degraderet$Ll$blot$at$være$
ét$redskab$blandt$mange,$der$kan$bruges$Ll$at$opnå$målet$R$deraf$underLtlen$på$deres$bog:$“Public!
policies!beyond!regula;on..”!(Lozano$2008)  
Det$er$udfra$denne$teoreLske$overvejelse,$vi$ser$Global$Compact$etableret.$Global$Compact$har$
boyko_et$reguleringen,$men$er$Ll$gengæld$stærk$på$visionerne.$Holder$teorien?$Kan$man$virkelig$
fremme$CSR$uden$regulering?  
 
I$Global$Compacts$Llfælde$ser$man$en$organisaLon,$der$er$et$modspil$Ll$den$tradiLonelle$direkLv$
regulering.$Fundamentet$er$de$L$principper,$der$agerer$standarder$for$de$underskrivende$
interessenter.$Global$Compact$gør$brug$af$den$frivillige$natur,$der$ligger$i$standarderne,$og$den$
struktur$som$standardiseringen$er$med$Ll$at$skabe.$Standarderne$er$hermed$en$plalorm$for$
etableringen$af$$læringsnetværket.$Standarderne$og$læringsnetværkets$struktur$er$derfor$et$muligt$
svar$på$den$udfordring$Lozano,$et.!al$nævner,$da$kombinaLonen$åbner$op$for$at$kunne$påvirke$de$
skjulte$aspekter$(figur$15),$der$er$nødvendige$for$at$indlejre$CSR$i$organisaLoner.$
!
I$det$lys$ligner$standardisering,$læringsnetværk$og$Global$Compact$i$sig$selv$svaret$på$det$hele,$
men$sådan$er$det$nu$en$gang$sjældent.$En$diskussion$der$samLdigt$melder$sig,$er$spørgsmålet$om$
hvilke$andre$konsekvenser$strategien$også$medfører.$Det$viste$sig$som$sagt$i$analysen,$at$den$
relaLon$vi$hypoLserede$mellem$Global$Compact$og$Novo$Nordisk$ikke$bestod$i$den$funkLon$vi$
antog.$Til$gengæld$viste$det$sig$gennem$videre$analyse,$at$relaLonen$eksisterer$i$en$anden$form,$
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der$består$i$en$udny_else$af$Global$Compact$som$plalorm$for$Novo$Nordisks$egne$budskaber$og$
agendaer.$Det$viste$sig$igennem$interviewet$med$Gadegaard,$hvor$hun$taler$om$hvordan$de,$
udover$at$gøre$brug$af$Global$Compact$som$læringsnetværk,$også$bruger$det$som$en$plalorm$Ll$at$
italesæ_e$NCD,$og$her$springer$en$klar$problemaLk$frem:$$
Virksomheder$får$igennem$Global$Compact$en$åbning$Ll$at$påvirke$dagsordenen$på$et$poliLsk$
område.$
For$selvom$man$ikke$kan$fortænke$nogen$og$principielt$heller$ikke$Novo$Nordisk$i$et$ønske$om$at$
sæ_e$NCD$i$fokus$og$hjælpe$kronisk$syge,$så$er$problemaLkken$alligevel$Llstedeværende.$En$
problemaLk$der$udfolder$sig$Ll$en$kriLk$af$Global$Compact$i$sig$selv,$fordi$man$kan$kriLsere$selve$
organisaLonen,$da$den$Lllader$private$markedskræCer$at$transcendere$dens$forum$og$sidde$med$
ved$bordet$R$et$bord$der$ellers$burde$være$forbeholdt$naLonalstater.$De$muligheder$som$
standardiseringen$bringer$i$spil,$har$altså$også$den$effekt$at$en$virksomhed$får$en$magt,$som$de$
ikke$ellers$ville$have$haC.$
I$forlængelse$af$denne$diskussion$af$magt,$er$en$anden$relevant$pointe,$at$der$med$denne$magt$
ikke$medfølger$nogen$mulighed$for$at$sLlle$virksomheden$Ll$ansvar.$Selvom$der$vil$være$
konsekvenser$ved$at$blive$“smidt$ud”$af$Global$Compact,$som$nævnt$i$standardiseringsafsni_et,$
består$adgangskravet$udelukkende$i$den$årlige$COP,$der$ifølge$Gadegaard$har$en$værdi,$men$dog$
også$nemt$kan$“laves$på$bagsiden$af$en$serviet”(Gadegaard,$2014:$10).$ 
Med$de_e$in$mente$og$med$fokus$på,$at$der$ingen$juridisk$mulighed$er$for$at$sankLonere$
virksomhederne,$hvis$de$agerer$imod$standarderne,$bliver$det$ufa_eligt$nemt$og$konsekvensløst$at$
drage$ny_e$af$de$fordele,$som$Global$Compact$giver$en$virksomhed.$Det$betyder$at$man$risikerer$
en$høj$grad$af$freeRriders$eller$windowRdressers,$der$udelukkende$er$med$for$at$kunne$få$et$stampR
ofRapproval,$der$kan$anvendes$i$et$brandfremmende$bluewashing.$Ser$man$den$åbne$struktur$i$
de_e$lys,$bliver$der$i$endnu$højere$grad$givet$mulighed$for$virksomhederne$Ll$at$udøve$magt,$fordi$
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der$ikke$er$nogle$svært$opnåelige$krav$eller$opfølgning$forbundet$med$medlemskabet$Ll$
adgangsbille_en$Global$Compact.$
Alt$i$alt$kan$det$se$ud$som$om,$at$Global$Compact$ikke$formår$at$udbrede$det$ønskede$budskab,$
men$i$stedet$skaber$en$plalorm,$der$overlader$verdensordenen$Ll$de$internaLonale$virksomheder$
uden$at$sLlle$krav$eller$ansvar.$
!
Men$er$de_e$dystre$billede$af$Global$Compact,$som$en$organisaLon,$der$på$trods$af$gode$
intenLoner,$serverer$indflydelse$på$globale$beslutningsprocesser$og$en$magluld$plalorm$Ll$
virksomheder,$uden$at$forlange$andet$end$lidt$god$vilje$og$en$årlig$COP$Ll$gengæld,$sandt?$ 
Det$asænger$af$synet$på$regulering.$Hvis$man$ser$regulering$i$lyset$af$den$magt,$som$
naLonalstaterne$havde$under$Bre_on$Woods$systemet,$hvor$kontrol$af$pengestrømme$og$
toldbarrierer$var$kontrolleret,$er$Global$Compact$en$fiasko.$Men$pointen$er$netop,$at$magt$i$
globaliseringens$Ldsalder$ikke$kan$forstås$så$tradiLonelt.$Virksomhederne$er$i$globaliseringen$sat$
fri.$NuLdens$magt$ligger$derfor$ikke$i$at$sæ_e$konkrete$begrænsninger$for$virksomhederne.$I$
stedet$består$magten$i$at$kunne$definere$det$overordnede$tankesæt,$der$afføder$deres$handlinger.$
Hvis$man$vurderer$Global$Compact’s$reguleringsevner$ud$fra$denne$insLtuLonaliserede$
maglorståelse,$står$det$måske$slet$ikke$så$slemt$Ll.$ 
InsLtuLonalisering$består$blandt$andet,$ifølge$Czarniawska$&$Joerges,$i$en$ensretning$og$
strukturering$af$et$organisatorisk$felt,$hvor$de$implicerede$organisaLoner$blandt$udbuddet$af$
Llgængelige$idéer,$gentagne$gange$vælger$de$samme$idéer$og$dermed$ensre_er$deres$opfa_elser.$
Hun$nævner$desuden$fire$elementer,$som$konsLtuerende$for$insLtuLonaliseringen:$øget$
interakLon$mellem$organisaLonerne$i$feltet,$Llblivelsen$af$mellemRorganisatoriske$strukturer,$
informaLonsudveksling$mellem$organisaLonerne$og$udviklingen$af$“feltRkonsensus”$(Czarniawska$
&$Joerges,$1996:$38).  
Hvis$Global$Compacts$mål,$der$blandt$andet$omhandler$opbygningen$af$konsensus$omkring$
bæredygLghed$og$udviklingen$af$en$læringsbank$gennem$vidensudveksling$i$netværket,$
sammenholdes$med$Czarniawska$&$Joerges'$definiLon$på$insLtuLonalisering,$tydeliggøres$
intenLonen$bag$Global$Compact:$AmbiLonen$er$at$insLtuLonalisere$bæredygLghed.$ 
Det$vanskelige$men$vigLge$spørgsmål$er$naturligvis,$i$hvilken$grad$denne$insLtuLonalisering$
lykkedes.$Det$store$moralske$regnskab,$hvor$man$kunne$forledes$Ll$at$tro,$at$Global$Compact$
betaler$dyrt$ved$afgivelse$af$magt$Ll$virksomhederne,$synes$dog$at$Lppe$Llbage$Ll$Global$
Compacts$fordel.$For$der$er$unægteligt$enorme$potenLaler$i$insLtuLonaliseringen.$$ 
!
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Hvis$vi$antager,$at$bæredygLghed$er$insLtuLonaliseret,$eller$bliver$det$i$fremLden,$og$at$Global$
Compact,$som$det$eneste$globale$organ$på$de_e$område,$har$en$andel$i$denne$insLtuLonalisering,$
giver$de_e$et$nyt$bud$på$det$afsender/modtager$forhold$mellem$Global$Compact$og$Novo$Nordisk,$
som$blev$falsificeret$i$projektets$begyndelse.$Global$Compact$er$ikke$den$oprindelige$afsender$af$
idéen$om$bæredygLghed,$så$meget$er$slået$fast,$men$Global$Compact$kan$spille$en$afgørende$rolle$
i$opretholdelsen$og$udviklingen$af$den.$ 
BæredygLghed$er$en$evig$proces$i$Novo$Nordisk$R$idéen$oversæ_es$konstant$på$ny$i$virksomhedens$
mange$afdelinger.$Disse$oversæ_elser$vil$unægteligt$være$påvirket$af$de$
insLtuLonaliseringselementer$Czarniawska$&$Joerges$nævner.$Ledere$i$Novo$Nordisk$vil$forholde$
sig$Ll$andre$organisaLoner$i$feltet,$informaLonsudvekslingen$og$den$generelle$konsensus$på$
området.$Sagt$på$en$anden$måde;$idéer$spredes$og$vinder$indpas,$jo$flere$gange$de$gentages$og$
oversæ_es.$Global$Compact’s$funkLon$er$netop$de_e.$At$opre_e$et$netværk$der$gentager$og$
spreder$bæredygLghed.  
Men$hvad$hvis$nu$insLtuLonaliseringen$fejler?$Hvis$bæredygLghed$aldrig$bliver$vigLgt$for$andre$
end$“the$good$guys”$R$dem$der$formår$at$opretholde$deres$medlemsskab$af$Global$Compact. 
Har$Global$Compact$så$nogen$indflydelse$på$Novo$Nordisk?$ 
Udfra$Global$Compacts$interne$hierarki$og$Novo$Nordisks$engagement$i$Global$Compact,$kan$man$
argumentere$for,$at$en$del$af$Novo$Nordisks$egen$selvforståelse$ligger$i$deres$status$som$LEAD$
medlem.$Desuden$har$analysen$vist$hvilke$døre$Ll$FNRsystemet,$der$bliver$åbnet$i$kraC$af$en$sådan$
status.$Der$er$altså$incitamenter$nok$for$Novo$Nordisk$Ll$at$bibeholde$denne$førerposiLon,$og$
fortsæ_e$med$at$fokusere$på$bæredygLghed$R$også$den$dag,$hvor$det$økonomiske$udby_e$af$en$
videreudvikling$af$bæredygLghed$er$dalende.$Hvis$Global$Compacts$idé$om$at$hæve$det$generelle$
bæredygLghedsniveau$blandt$medlemsvirksomheder$lykkes,$kan$man$foresLlle$sig$at,$Novo$
Nordisk$ligefrem$være$tvunget$Ll$konstant$at$forbedre$sig,$for$at$bevare$førerposiLonen.$$
 
Vægten$er$om$ikke$a{alanceret$så$dog$i$bevægelse.$Virksomhederne$udny_er$ikke$kun$Global$
Compact$Ll$at$få$indflydelse$og$et$“graLs”$stamp,$Global$Compact$har$også$krammet$på$
virksomhederne,$omend$det$foregår$på$et$abstrakt,$insLtuLonaliseret$niveau.$ 
Hele$denne$diskussion$om$hvem$der$“vinder”$i$sidste$ende$R$om$det$er$virksomhederne$eller$Global$
Compact$der$slipper$billigst$R$fokuserer$på$aktørernes$exogene$interesser.$Et$fokus$der$er$
modstridende$med$Lozanos$oprindelige$opråb,$om$at$udvikle$en$fælles$vision$for$samfund$og$
virksomheder,$og$dermed$hæve$sig$over$den$tradiLonelle$stat/marked$diskussion.$Når$vi$dog$stadig$
mener,$at$diskussionen$bør$udfoldes,$er$det$fordi$vi$ser$en$vigLghed$i,$at$kunne$argumentere$for$
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denne$“nye”$form$for$soCRpower$regulering,$ud$fra$et$tradiLonelt$stat/marked$perspekLv.$ 
Et$alternaLvt$policyredskab$ser$ud$Ll$endelig$at$udfylde$et$global$magt$vakuum,$og$give$en$form$for$
styring$Llbage$Ll$verdenssamfundet$og$FN.$Succesen$asænger$dog$af,$at$vi$tør$lægge$
uenighederne$på$hylden,$og$sigte$eCer$et$integreret$sammenspil$mellem$virksomhederne$og$resten$
af$samfundet.$$
!
!
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Konklusion!!
Vi$har$med$afsæt$i$vores$empiri$og$den$eCerfølgende$teoreLske$behandling$undersøgt$idéen$om$
bæredygLghed$i$Novo$Nordisk.$Ud$fra$denne$undersøgelse$kan$vi$konkludere$følgende:$
ObjekLveringen$af$idéen$om$bæredygLghed$i$Novo$Nordisk$har$strukket$sig$over$mange$år.$Denne$
proces$er$resulteret$i$tre$tydelige$objekter,$som$repræsenterer$idéen$om$bæredygLghed$i$det$
moderne$Novo$Nordisk:$Triple$Bo_om$Line,$The$Novo$Nordisk$Way$og$The$EssenLals.$Disse$
objekter$er$materialiseret$gennem$Novo$Nordisks$linjestyring,$som$sørger$for,$at$Triple$Bo_om$Line$
tankegangen$integreres.$SamLdig$Lllader$linjestyringen$et$fortolkningsrum$for$oversæ_else,$der$på$
mikroniveau$personliggør$idéen,$hvilket$på$et$organisatorisk$makroniveau$resulterer$i$en$evig$
fornyelse$og$vedligeholdelse$af$idéen$om$bæredygLghed$i$Novo$Nordisk.$$
Processen$hvor$objekterne$materialiseres$er$på$forskellige$måder$påvirket$af$Novo$Nordisks$
medlemsskab$af$Global$Compact.$Denne$påvirkning$ses$blandt$andet$gennem$Global$Compacts$
funkLon$som$læringsnetværk,$hvor$Novo$Nordisk$deltager$i$konsensusdannelsen$omkring,$og$
udviklingen$af$viden$om,$bæredygLghed.$Udover$de_e$bruges$medlemsskabet$af$Global$Compact$
strategisk$internt$i$Novo$Nordisk,$Ll$både$at$sæ_e$fokus$på$bæredygLghed$og$Ll$at$fremme$Novo$
Nordisks$egne$interesser.$Derudover$kan$man$argumentere$for,$at$Global$Compact,$ud$fra$teorien$
om$Idéers$Rejse,$har$en$internaLonal$insLtuLonaliserende$effekt$på$idéen$om$bæredygLghed,$
hvilket$også$påvirker$Novo$Nordisks$internaLonale$førerposiLon$på$bæredygLghedsområdet,$som$
derigennem$afføder$opmærksomhed$på$materialiseringen$og$integreringen$af$bæredygLghed$i$
Novo$Nordisk.$$$
!
Vores$problemformulering$er:$$
“Hvilke$objekter$har$objekLveringen$af$idéen$om$bæredygLghed$i$Novo$Nordisk$resulteret$i,$og$
hvordan$er$disse$objekter$materialiseret,$og$er$de_e$påvirket$af$Novo$Nordisks$medlemsskab$af$
Global$Compact?”  
 
Svaret$på$problemformuleringen$er:$
ObjekLveringen$af$idéen$om$bæredygLghed$i$Novo$Nordisk$er$resulteret$i$objekterne$Triple$Bo_om$
Line,$The$Novo$Nordisk$Way$og$The$EssenLals.$Disse$objekter$er$materialiseret$gennem$
oversæ_elser,$som$foregår$indenfor$rammerne$af$linjestyringen$i$Novo$Nordisk.$Denne$proces$er$
påvirket$af$både$Novo$Nordisks$medlemsskab$af$Global$Compact$og$Global$Compacts$generelle$
insLtuLonaliserende$effekt.$ 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Perspektivering!!
Projektrapporten$har$belyst$relaLonen$mellem$en$stor$global$virksomhed$og$Global$Compact,$
gennem$et$casestudie$og$flere$kvalitaLve$interviews.$Det$havde$dog$også$været$muligt$at$se$
nærmere$på$denne$relaLon$ved$at$gå$i$andre$retninger.$Vores$metodiske$valg$har$den$svaghed,$at$
det$ikke$er$muligt$at$drage$direkte$sammenligninger$og$generaliseringer$på$baggrund$af$den$
indsamlede$empiri,$og$det$kunne$derfor$have$været$oplagt$at$inddrage$flere$casevirksomheder,$så$
vi$havde$større$belæg$for$netop$at$kunne$sige$noget$mere$overordnet.$
Ved$inddragelse$af$flere$virksomheder$havde$det$været$muligt$at$teste$vores$hypoteLske$
problemformulering$gennem$en$spørgeskemaundersøgelse,$og$på$den$måde$vurdere,$om$der$
generelt$var$et$tradiLonelt$afsender/modtager$forhold.$$
En$anden$mulighed$havde$været$at$inkludere$repræsentanter$fra$både$Novo$Nordisk,$men$også$
Global$Compact,$sammenligne$den$derved$indsamlede$empiri$og$dermed$opnå$et$mere$nuanceret$
billede$af$problemsLllingen.$
Ved$at$arbejde$med$dén$metodiske$Llgang,$ville$kvalitaLve$interviews$stadigvæk$være$relevante,$
men$man$kunne$med$fordel$overveje$at$inddrage$kvanLtaLv$metode$i$form$af$staLsLkker$og$egne$
undersøgelser.$
!
I$løbet$af$projektet$er$der$opstået$nye$problemsLllinger.$$
En$af$de$nye$problemsLllinger,$som$det$ville$være$muligt$at$arbejde$videre$med,$omhandler$det$
tydelige$magtspil$mellem$Novo$Nordisk$og$FNRsystemet.$Novo$Nordisk$får$mulighed$for$at$påvirke$
fremLdige$målsætninger,$nedsat$af$FN,$Ll$deres$egen$klare$fordel.$
FN$systemet$afgiver$derved$en$del$af$deres$magt$Ll$en$interessent,$og$det$er$oplagt$at$diskutere$om$
man$kan$sLlle$spørgsmålstegn$ved$Novo$Nordisk,$og$andre$Global$CompactRmedlemmers,$egentlige$
hensigter$når$de$modtager$denne$magt.$Her$ville$det$desuden$være$oplagt$at$inddrage$Foucault$og$
hans$relaLonelle$magtbegreb$for$at$belyse$forholdet$mellem$de$to$parter$yderligere.$
Virksomhederne$skal$vise$progression$inden$for$blot$nogle$få$områder$af$Global$Compacts$L$
principper,$og$ved$udførelsen$af$disse$let$opnåelige$mål,$hvor$de$kun$skal$vise$at$de_e$er$et$
fokusområde,$Lldeles$de$relaLv$stor$påvirkelsesevne$(Bendell,$2004:$150).$$
Med$det$udgangspunkt,$kan$det$derfor$diskuteres,$om$der$ikke$ligger$en$svaghed$i$selve$
afrapporteringens$grundlag,$når$det$med$Gadegaards$egne$ord,$af$nogen$medlemmer,$skrives$på$
bagsiden$af$en$serviet$(Gadegaard,$2014:$10),$og$altså$ikke$kræver$væsentlig$indsats$af$
virksomhederne$for$at$opnå.$
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Ifølge$Georg$Kell,$ExecuLve$Director$i$Global$Compact,$er$Global$Compact$en$strategi$Ll$at$
fastholde$FNs$relevans$i$verdenssamfundet$(Kell$&$Levin,$2004:$44),$hvilket$antyder,$at$
virksomhederne$i$dag$har$så$stor$magt,$at$FN$er$tvunget$Ll$at$inddrage$dem$i$
beslutningsprocesserne.$Disse$virksomheders$Llstedeværelse$er$ikke$legiLmeret$gennem$valg$eller$
andre$parametre.$Der$er$altså$en$form$for$demokraLsk$underskud,$og$det$kunne$være$interessant$
at$inddrage$en$diskussion$af,$hvad$de_e$betyder$for$demokraL$i$fremLdens$internaLonale$
samfund.$
!
Med$den$nærværende$projektrapport$kan$problemfeltet$ses$i$et$helt$nyt$lys;$hvor$problemet$
gennem$empiri$og$teori$før$blev$anset$for$at$være$en$manglende$regulerende$instans$i$det$globale$
samfund,$eller$i$hvert$fald$de$udfordringer$globaliseringen$medfører$for$en$sådan$instans,$har$
konklusionen$vist,$at$magten$ikke$kan$forstås$som$udøvet$oppefra$og$ned.$I$stedet$skal$man$anskue$
problemet$som$en$tovejskommunikaLon,$hvor$alle$parter$er$med$Ll$at$udvikle$forståelsen$om$en$
verdensdagsorden.$Ud$fra$konklusionen$er$magten$i$lige$så$høj$grad$evnen$Ll$at$udforme$denne$
forståelse.$En$ny$problemsLlling$kunne$i$stedet$beskæCige$sig$dybere$med$de$relaLoner,$der$er$
betydende$for$denne$udvikling$af$forståelsen.$Igen$ville$inddragelsen$af$Foucault$være$yderst$
relevant.$$
I$et$evt.$fremLdigt$projekt,$hvor$genstandsfeltet$omhandler$denne$kamp$om$fremLdens$
verdensdagsorden$mellem$virksomheder$og$internaLonale$organisaLoner,$ville$det$være$afgørende$
at$afdække$og$undersøge$i$hvor$høj$grad$organisaLoner$som$Global$Compact$fakLsk$formår$at$
udøve$magt$gennem$insLtuLonalisering.  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